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Actualmente, la innovación de productos constituye una necesidad permanente en las 
empresas para continuar siendo competitivas en el mercado. El cómo se desarrollen los productos 
es determinante para el éxito o fracaso de los mismos, es así que el proceso de innovación de 
productos resulta clave; no obstante, la efectividad de la ejecución de dicho proceso depende de 
diversos factores, uno de ellos es la estructura y formalización del mismo. 
La presente investigación, estudio de caso único, tiene como objetivo la caracterización 
y análisis del proceso de innovación de productos de la Empresa ABC; en específico, de la 
categoría de aceites comestibles, tomando como referencia de análisis el modelo de innovación 
de productos Stage-Gate® del Dr. Robert Cooper. Cabe resaltar, que la empresa en mención 
realiza una serie de actividades para la innovación de su portafolio, sin embargo, no posee un 
proceso de innovación de productos estructurado ni formalizado. Por ello, esta investigación se 
centra en el proceso de innovación de productos desde un enfoque de gestión, más no en el proceso 
de producción o en la innovación del producto en sí mismo. 
Para ello, se describen los modelos del proceso de innovación de productos más 
pertinentes que se encuentran en la literatura; además, considerando el contexto en el cual opera 
la Empresa ABC, se elige el modelo Stage-Gate® para caracterizar el proceso de innovación de 
productos de la empresa. 
Por otro lado, los hallazgos de la investigación se presentan según la secuencia 
metodológica que guía a la misma. Uno de los hallazgos más importantes durante las entrevistas 
realizadas, fue los disensos entre la secuencia de actividades que llevan a cabo los colaboradores 
involucrados en el proceso de desarrollo de productos de la Empresa ABC, razón por la cual se 
realizó un focus group, con el fin de “consensuar” las opiniones del equipo; lo cual evidenció el 
fenómeno de la ausencia de un proceso de innovación de productos no formalizado ni 
estructurado. 
En conclusión, la formalidad y estructura del proceso de innovación de productos es 
importante para lograr efectividad en su ejecución, lo cual repercute en el éxito o fracaso de los 
nuevos productos; y, por tanto, en los resultados de la empresa. La formalización de dicho proceso 





La presente investigación es un estudio de caso único, la cual tienen como finalidad 
caracterizar y analizar el proceso de innovación de productos de la Empresa ABC, que opera en 
la industria peruana de aceite comestible; en base al modelo de innovación de productos Stage- 
Gate® del Dr. Robert Cooper. Dado el enfoque netamente cualitativo de la presente investigación, 
se usaron como principales herramientas de recojo de la información, entrevistas a profundidad y 
el focus group realizados, además de la revisión de la literatura disponible. 
Para ello, la presente investigación se ha dividido en cinco capítulos los cuales se detallan 
en los siguientes párrafos. 
En el primer capítulo, se desarrolla el planteamiento de la investigación, la cual abarca la 
delimitación de la problemática de la investigación, la justificación, los objetivos, preguntas y 
estructura del presente documento. 
En el segundo capítulo se desarrollan los conceptos de innovación y los modelos de 
innovación de productos más pertinentes. Asimismo, se describe el modelo de referencia para la 
investigación y se complementa la temática de gestión del proceso de innovación. 
En el tercer capítulo, se presenta la metodología base de la investigación. Se detalla el 
tipo de diseño metodológico, alcance, horizonte temporal y enfoque. Además, se explica el caso 
de estudio, la muestra, las unidades de análisis, técnicas de recolección y sistematización de la 
información. 
En el cuarto capítulo, se analiza y describe el contexto en el cual se desenvuelve la 
Empresa ABC. Primero, se realiza un análisis externo del entorno de la empresa. Segundo, se 
analiza, describe a la empresa y al equipo involucrado en el proceso de innovación de productos. 
En el quinto capítulo, se presentan los hallazgos recabados durante la investigación. Se 
analizan las entrevistas y el focus group realizados con el objetivo de diagnosticar el proceso de 
innovación de productos que actualmente posee la empresa, para luego, caracterizarlo en base al 
modelo de referencia. 
Finalmente, la investigación culmina con las conclusiones, recomendaciones y 
limitaciones del estudio. Es significativo mencionar que, la presente tesis resalta la importancia 
de tener un proceso estructurado y formalizado de innovación de productos en una empresa, por 
lo que será útil como antecedente de futuras líneas de investigación que se puedan generar a partir 
de la temática desarrollada. 
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1. Problema de Investigación 
 
“En el actual contexto de cambio turbulento, la innovación se ha convertido en un 
elemento clave en una empresa, dado que constituye la principal fórmula para asegurarse la 
supervivencia a largo plazo y unos buenos resultados económicos” (Velasco, Zamanillo, & 
Gurutze, 2007, p. 1). Es por ello que innovar adquiere el carácter de imprescindible y se convierte 
en una necesidad innegable e importante en las organizaciones. "La innovación es considerada 
como uno de los principales determinantes del crecimiento económico y de la productividad, 
siendo este último un canal directo para el incremento de la competitividad y para el desarrollo 
económico sostenible.” (Ministerio de Producción, 2016) 
A pesar de la importancia que tiene la innovación en las empresas, Perú es uno de los 
países con los indicadores más bajos acerca de este tema, de acuerdo con diversos estudios 
realizados. Según el Índice Mundial de Innovación publicado por la Universidad de Cornell de 
Estados Unidos junto a la Organización Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), menciona 
que Perú se encuentra en el puesto 71° del ranking mundial de innovación. Este estudio toma 
como principales indicadores la adopción de la Tecnología de la Información y Comunicación 
(TIC), el mercado laboral, la estabilidad macroeconómica, la capacidad de innovación, entre otros 
(Dutta, Lanvin, & Wunsch-Vincent, 2018). 
Por otro lado, el autor Jean Pierre Seclen junto con Fátima Ponce, realizaron en el 2017 
un estudio sobre el estado de la innovación del Perú a partir de indicadores sintéticos de diversos 
índices internacionales donde se afirma que el Perú se encuentra rezagado en el ranking mundial 
de innovación, siendo la falta de colaboración para la innovación la principal barrera (Seclen & 
Ponce, 2017). No obstante, si bien las empresas del Perú innovan, existen gaps que deben ser 
atendidos y estudiados para generar mayor actividad de innovación en el país (Instituto Nacional 
de Estadística e Informática [INEI], 2016). Es por esta razón que existe una oportunidad para 
impulsar este tópico. 
Respecto a la innovación de productos, actualmente, este es un aspecto muy valorado en 
las organizaciones debido al contexto de disrupción tecnológica, cambios en las necesidades y 
expectativas del consumidor que hacen posibles productos nunca imaginados. Así, los nuevos 
productos serán un factor aún más crítico en los próximos años, dado que ellos definen las 
ganancias, el market share e, incluso, pueden llegar a determinar precios (Cooper, 2011). En un 
entorno cada vez más competitivo, la introducción de nuevos productos será determinante para el 
éxito o fracaso de las organizaciones; en ese sentido, el proceso que se utilice para crear dichos 
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productos adopta una relevancia clave, dado que este guiará todas las actividades y decisiones 
para lograr transformar esas pequeñas ideas en grandes productos de éxito. 
Por tanto, el proceso de innovación de productos es importante para el éxito del negocio 
debido a que en este proceso se determinan los costos, precios, calidad, características y 
aceptación del resultado que se lanza al mercado (Kumar & Phrommathed, 2005). En síntesis, se 
define todo el concepto del producto que se va a introducir. 
Según lo investigado, en el contexto peruano, las empresas suelen no tener 
específicamente un proceso de innovación estructurado o sistematizado (Seclen, 2017). Es por 
ello, que el gran reto aún radica en desarrollar y llevar a cabo el proceso de innovación de nuevos 
productos   correctamente,   con   el   fin   de   crear   productos   con    suficientes   
componentes diferenciadores que permitan ser percibidos por los consumidores como productos 
únicos, superiores y con una valiosa propuesta de valor (Cooper, 2011). 
Para llevar a cabo este proceso de innovación de productos, de manera eficaz y eficiente, 
se requiere un proceso que oriente las actividades de planificación, implementación y control del 
mismo, bajo un enfoque orientado al éxito de los resultados (Gaubinger, Rabl, Swan, & Werani, 
2015). Para estructurar dicho proceso, la literatura ofrece metodologías y/o modelos que ayuden 
a los gestores a mejorar sus procesos de innovación de productos. 
Por esta razón, se han revisado investigaciones que permitan conocer las causas por las 
cuales se ha fracasado, una de las razones encontradas por el autor Robert Cooper (2011) es la 
falta de un proceso de desarrollo de nuevos productos de calidad en las empresas, que permita al 
equipo que lo ejecuta lograr lanzamientos exitosos. También, el autor Brody señaló que existen 
trece requerimientos para el éxito de nuevos productos, el segundo de estos, es el uso de procesos 
disciplinados de desarrollo de nuevos productos (Brody, 1999, citado en Lucía & Puente, 2012). 
“Definitivamente estas mejores prácticas tienen en común que las empresas que adoptan un 
proceso formal de desarrollo de nuevos productos, obtienen un mejor desempeño que aquellas 
que no lo hacen” (Booz, Allen & Hamilton, 1982, citado en Lucía & Puente, 2012, p.266) para 
ello, los modelos de innovación de productos proponen una serie de procesos de innovación que 
las empresas podrían adoptar. 
De esta manera, el proceso de innovación de productos requiere especial atención; este 
debe ser evaluado, analizado, descrito y formalizado de modo tal que permita ser dominado por 
el equipo que lo utilizará para su desarrollo. Se debe respetar la realización de todas las actividades 
y pasos establecidos, así como se deben identificar los aspectos críticos del mismo; ya que, como 
se mencionó en los párrafos anteriores, qué tan bien se realice el proceso de innovación de 
productos influenciará directamente en el resultado final del producto que se introducirá en el 
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mercado; y, por tanto, en los resultados generales de la compañía. En conclusión, tener un proceso 
formalizado y sistematizado puede afectar al éxito o fracaso de un producto (Seclen, 2017). 
La empresa, sujeto de análisis de la presente investigación, denominada en adelante como 
Empresa ABC, presenta el fenómeno que se busca estudiar, la ausencia de un proceso de 
innovación de productos formalizado y estructurado; ya que, si bien la empresa en cuestión realiza 
actividades para el desarrollo de sus productos, esta no cuenta con dicho proceso ni se basa en 
algún modelo teórico. Principalmente, realiza un proceso de innovación de productos empírico, 
reactivo, o de conveniencia inmediata (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). 
Cabe señalar que la Empresa ABC es una empresa mediana, competencia directa del líder 
de la industria de aceite comestible en el Perú, cuenta con un portafolio de productos orientados 
al sector de consumo masivo, lo que significa que la innovación adecuada de productos resulte 
un gran reto en un entorno tan competitivo como este. “Las compañías de consumo masivo se 
enfrentan a una confluencia de tecnología en rápida evolución, cambios demográficos de 
consumo, cambios en las preferencias de los consumidores y la incertidumbre económica” 
(Conroy, Porter, Nanda, Rennner, & Narula, 2015, p. 1). 
De esta manera, aún existen oportunidades de mejora en temas de innovación de 
productos en el Perú, como es el proceso que guía la formalidad la innovación del producto. Es 
por esta razón que la presente investigación tiene como objetivo caracterizar y analizar el proceso 
de innovación de productos que, empíricamente, realiza la Empresa ABC, tomando como 
referencia el modelo de innovación de productos, Stage-Gate®, propuesta por el Dr. Robert 
Cooper. 
Dicho modelo fue seleccionado como referencia de la investigación debido a su 
reconocimiento mundial y utilización por destacadas empresas; así como por haber sido creado 
en un contexto de producción masiva multi producto, lo cual concuerda con el entorno en el cual 
se desarrolla el sujeto de análisis. Asimismo, una de las características más resaltantes, es que este 
modelo incrementa las probabilidades de éxito del producto que se innova debido a su estructura 
flexible, adaptable, iterativa, disciplinada, ordenada y de evaluación constante, lo que asegura la 
calidad de aquello que se está desarrollando; además, el modelo abarca el proceso de innovación 
de productos desde la fase de ideación hasta la comercialización del producto. 
Es importante destacar que esta investigación se basa en el proceso de innovación de 
productos, más no en el proceso de producción o en la innovación del producto en sí mismo. De 
esta manera, el problema de investigación desarrollado en los párrafos anteriores genera una 
oportunidad para estudiar la formalización del proceso de innovación de productos. 
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2. Justificación de la investigación 
 
En la actualidad, el tema de innovación está posicionado globalmente como un aspecto 
crucial para el éxito y la prosperidad de una empresa. Factores como, los avances en la tecnología, 
las necesidades cambiantes del consumidor, el ciclo de vida de los productos cada vez más corto, 
así como la globalización, ponen énfasis en la necesidad permanente de innovar (Cooper, 2011). 
Por estas razones, resulta relevante la innovación de productos en una empresa; estas 
buscan constantemente mejorar su capacidad para desarrollar productos orientados al 
consumidor, con el objetivo de lanzarlos exitosamente al mercado; para ello las empresas 
requieren procesos adecuados que conduzcan la creación de mejores productos que satisfagan las 
necesidades de los consumidores y clientes. 
Estos procesos pueden ser guiados y estructurados por modelos disponibles en la 
literatura. Al respecto, se encuentran estudios, entre ellos, el modelo del Design Thinking de 
David Kelley y Tim Brown publicado en los años ochenta, el cual en la actualidad es ampliamente 
utilizado y consta de cinco etapas; también el modelo de Robert Cooper, publicado por primera 
vez en el año 1983, en el cual propone un proceso de ocho pasos para la creación de productos; 
además, se cuenta con la propuesta de Clark y Fujimoto con un proceso de cuatro fases 
desarrollado en 1989; así como la propuesta de Urban y Hauser en 1993, con un proceso de 
cinco fases (Minguela, Rodriguez & Arias, 2000, citado en Arias, 2016); adicionalmente, 
encontramos publicaciones más recientes como la de Carlos Osorio en el año 2010, en el que se 
propone un proceso de cinco fases con un enfoque distinto de aprendizaje de las fallas de dicho 
proceso (Osorio, 2010); asimismo, Robert Cooper publicó su última edición en el año 2011, con 
el proceso de cinco fases y cinco puertas de control (Cooper, 2011); también, el modelo de seis 
fases propuesto por los autores Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger en el año 2013 (Ulrich & 
Eppinger, 2013); así como la propuesta de Gijs Van Wulfen en el año 2017 con un proceso de 
cinco fases (Van Wulfen, 2016). 
Es importante indicar que, de los modelos previamente señalados, se seleccionaron seis 
para desarrollarlo en el segundo capítulo del presente documento, principalmente por su 
pertinencia con el objeto de estudio, porque se enfocan en plantear el proceso que guía la 
innovación de productos de una manera organizada en fases o pasos a seguir, así como abarcan 
etapas adicionales tanto antes como después del desarrollo del producto; además de ello, estos 
modelos fueron planteados o actualizados en la última década, y en su mayoría, actualmente, son 
ampliamente utilizados para innovar productos. 
De esta manera, esta tesis de investigación adquiere relevancia en el marco de un aporte 
a la investigación de las ciencias de la gestión en el Perú, así como a la investigación científica, 
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debido a que el tema de la formalidad de procesos de innovación de productos es un tópico, aún, 
poco explorado y poco ejercido en las empresas del país, ver Anexo A. Además, cabe señalar que 
se cuenta con poca bibliografía de modelos que guíen los procesos de innovación enfocada en el 
contexto peruano, lo cual genera una necesidad de buscar nuevas conclusiones y explicaciones 
acerca de este tópico. 
Asimismo, dada la complejidad de los problemas que enfrentan las organizaciones, existe 
la necesidad de realizar investigaciones exploratorias de enfoque cualitativo, las cuales permitan 
profundizar en los fenómenos desde una perspectiva que mida aquellos aspectos que no pueden 
ser estudiados cuantitativamente (Castro, 2010). 
Así, mediante la presente investigación, se caracteriza el proceso de desarrollo de nuevos 
productos, aplicado en un estudio de caso único, para la empresa ABC, en base al modelo de 
innovación de productos Stage-Gate®. Cabe resaltar que, la elección del sujeto de análisis de la 
investigación se basa en la representatividad de la empresa en la industria del aceite comestible 
en el Perú, así como por su aporte al mercado peruano debido a la clase de productos que ofrece. 
Dicha empresa, como se mencionó anteriormente, desarrolla sus operaciones en el Perú 
atendiendo al sector de consumo masivo de alimentos. Líder en su país de procedencia y con 
presencia en más de 170 países alrededor del mundo, provee soluciones de productos de primera 
necesidad al mercado peruano, posicionándose como competencia directa de la empresa líder de 
la industria de aceite comestible. Por ello, al realizar un estudio de caso, se crea una perspectiva 
integradora, pues analiza la organización y permite identificar otros problemas presentes en ella 
(Castro, 2010), lo cual, también, constituye un aporte para la empresa en mención. 
En síntesis, el análisis del proceso que guía el desarrollo de nuevos productos adquiere 
trascendencia; además, tomando como referencia académica un modelo de innovación de 
productos y haciendo uso de la metodología de investigación académica, dado el contexto del 
mercado de aceite comestible en el Perú, el resultado de la presente investigación se propone no 
solo como una contribución con el desarrollo de una empresa; sino también, cuyos hallazgos y 
recomendaciones podrían ser una fuente de consulta para otras empresas o futuras 
investigaciones, así como para comprender mejor el fenómeno de estudio. 
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3. Objetivos de investigación 
 
A continuación, se presenta el objetivo general y los objetivos específicos de la presente 
investigación. 
3.1. Objetivo General 
 
Caracterizar y analizar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite 
comestible, de la Empresa ABC en base al modelo Stage-Gate®. 
3.2. Objetivos Específicos 
 




Describir los modelos de innovación de productos, y definir el marco de referencia a 
 
 
3.2.2. Objetivo Específico 2 
 
Analizar el entorno externo e interno de la Empresa ABC. 
 
3.2.3. Objetivo Específico 3 
 
Conocer el proceso actual de innovación de productos, de la categoría de aceite 
comestible, de la Empresa ABC, y analizar los elementos claves de dicho proceso. 
3.2.4. Objetivo Específico 4 
 
Describir y diagnosticar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite 
comestible, de la Empresa ABC tomando como referencia el modelo Stage-Gate®. 
3.3. Pregunta General 
 
¿Se puede caracterizar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite 
comestible, de la Empresa ABC en base al modelo Stage-Gate®? 
3.4. Preguntas Específicas 
 
3.4.1. Preguntas Específicas 1 
 
¿Existen modelos de innovación de productos? ¿En qué se diferencian? ¿Cuál es el más 
apropiado para nuestro estudio? 
3.4.2. Preguntas Específicas 2 
 
¿Cuál es la situación actual del entorno externo e interno de la Empresa ABC? 
 
3.4.3. Preguntas Específicas 3 
8  
¿Cómo es el proceso de innovación de productos es el proceso actual de innovación de 
productos, de la categoría de aceite comestible, de la Empresa ABC? 
3.4.4. Preguntas Específicas 4 
 
¿Existen diferencias y/o similitudes entre el proceso de innovación de productos de la 
categoría de aceite comestible de la Empresa ABC y el modelo Stage-Gate®? 
4. Estructura de la investigación 
 
La presente investigación se encuentra compuesta por cinco capítulos, los cuales se 
detallan a continuación. 
En el Capítulo 1, se desarrolla la problemática de investigación referida a la ausencia de 
un formalización y estructura del proceso de innovación de productos. Asimismo, se justifica la 
realización de esta investigación y se plantean los objetivos, preguntas y estructura de la misma. 
En el Capítulo 2, se contempla el marco conceptual de la investigación. El capítulo 
empieza explicando los conceptos generales de innovación y cómo ha sido su evolución. Luego, 
se describen los modelos de innovación de productos más relevantes para el contexto de la 
investigación; se analiza cada uno de ellos y se sustenta cómo éstos podrían ser utilizados o no 
para caracterizar el proceso de innovación de productos de la Empresa ABC. Por último, se 
describe el modelo Stage-Gate®. 
En el Capítulo 3, se presenta la metodología utilizada para el desarrollo de la presente 
investigación. Se delimita el tipo de diseño metodológico, alcance, horizonte temporal y enfoque. 
Asimismo, se explica el caso de estudio y muestra de la investigación, junto con la unidad de 
análisis, técnicas de recolección de información y sistematización de la misma. Finalmente, se 
describe las fases de la metodología de estudio. 
En el Capítulo 4, se analiza el contexto en el cual se desenvuelve la Empresa ABC. Se 
empieza analizando el sector de aceite comestible del Perú, se utiliza diversas herramientas como 
el FODA del sector, las Cinco fuerzas de Porter y; además, se describe el posicionamiento de la 
empresa frente a su principal competencia. Luego, se estudia la empresa, se realiza un FODA de 
la misma y se describe el equipo encargado del proceso de innovación de productos. 
En el Capítulo 5, se analizan los resultados y hallazgos de la investigación. La misma que 
al tener un enfoque cualitativo se basa en dos técnicas específicas: entrevistas a profundidad y 
focus group; con las cuales se ha recolectado la información tanto de expertos académicos como 
expertos internos y externos de la empresa. Todo lo anteriormente mencionado, con el objetivo 
de estudiar el proceso de innovación de productos que tiene, actualmente, la empresa y luego, 
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diagnosticarlo en base al modelo de elección, para finalmente tener como resultado, la 
caracterización de este proceso de innovación. 
Finalmente, el documento finaliza con las conclusiones, recomendaciones y limitaciones. 
Luego de haber desarrollado el planteamiento de la presente tesis de investigación en los párrafos 
anteriores, en el siguiente acápite se introduce el concepto de la innovación de productos, así 
como se presentan los diversos modelos de innovación de productos que se encuentran en la 
bibliografía, también se expone el análisis de la selección del marco de referencia a utilizar, así 
como un subcapítulo en el que se desarrollan las herramientas de la gestión de la innovación. 
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CAPÍTULO 2: PROCESO DE INNOVACIÓN DE PRODUCTOS, 
MODELOS Y HERRAMIENTAS 
 
El presente capítulo tiene como propósito identificar y describir los modelos de 
innovación de productos que son considerados más pertinentes para la presente investigación, y 
definir el marco de referencia a utilizar. 
En primer lugar, se presentan los diferentes conceptos generales de innovación y cómo 
ha sido su evolución a lo largo del tiempo, así como el concepto que se usará para fines de esta 
investigación. 
En segundo lugar, se describirán los diferentes modelos de innovación seleccionados de 
la literatura, entre ellos, el modelo Design Thinking, el modelo de Carlos Osorio, el modelo de 
Ulrich y Eppinger, el modelo Forth Innovation, el modelo Stage-Gate®, y el modelo Integrador 
del Proceso de Innovación y la Gestión del Producto. Cabe señalar que estos modelos fueron 
seleccionados principalmente por su pertinencia con el objeto de estudio, porque se enfocan en 
plantear el proceso que guía la innovación de productos de una manera organizada en fases o 
pasos a seguir, así como abarcan etapas adicionales tanto antes como después del desarrollo del 
producto; además de ello, estos modelos fueron planteados o actualizados en la última década, y 
en su mayoría, actualmente, son ampliamente utilizados para innovar productos en lugar de 
servicios y modelos de negocio. De este modo, se consideró conveniente desarrollar únicamente 
los modelos previamente indicados debido a una saturación conceptual. 
En tercer lugar, se desarrolla un análisis de los criterios de la elección del modelo de 
referencia de la investigación, así como de los modelos mencionados previamente. En cuarto 
lugar, se profundiza la descripción del modelo seleccionado, abarcando cada una de las 
características de este. Finalmente, se complementa el modelo de innovación seleccionado, 
abordando la temática de la gestión del proceso de innovación. 
1. Conceptos y evolución de la innovación de productos 
 
Innovación es la generación, aceptación e implementación de nuevas ideas, productos o 
servicios (Thompson, 1965, Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2009). Adicionalmente, la 
innovación puede ser definida como la efectiva aplicación de procesos y productos nuevos, 
diseñados para beneficiar a los stakeholders (Wong, Tjosvold & Liu, 2008, Baregheh et al., 2009). 
Complementando, el autor menciona que mientras la idea planteada sea percibida como nueva 
por las personas relacionadas directamente e indirectamente, será considerada como innovación, 
incluso si parece una imitación de algo existente en otro lado (Van De Ven, 1986, Baregheh et 
al., 2009). 
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Por otro lado, Cooper (2011) menciona que existe un dilema respecto a la innovación 
entre dos partes: La primera, Stakeholders y ejecutivos que buscan el desarrollo e implementación 
nuevos productos, lo cual implica un alto riesgo; por lo tanto, un mayor retorno sobre la inversión 
y ganancias de corto plazo; la segunda parte, referente a las practicas clásicas de administración 
y finanzas que buscan iniciativas que impliquen un menor riesgo y flujos de caja constantes en el 
corto plazo. Por lo tanto, resulta particularmente difícil crear nuevos productos que sean altamente 
rentables que maximicen los resultados de corto plazo y tengan un riesgo bajo. 
De esta manera, la innovación puede entenderse como “el proceso a través del cual una 
empresa independientemente de su tamaño, mejora o crea nuevos productos, procesos, formas de 
comercializar y de realizar cambios organizativos, para generar ventajas competitivas sostenibles 
que le permitan asegurar su supervivencia, respetando el medio ambiente y la sociedad.” (Seclen, 
2014, p. 152). Según el Manual de Oslo, la innovación se puede clasificar en cuatro tipos: la 
innovación de producto, de procesos, organizacional y de la comercialización; estos se 
complementan entre sí para generar valor, dado que tiene un rol central creando valor y ayudando 
a mantener una ventaja competitiva vigente (Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos [OCDE], 2007). 
Posteriormente, Gaubinger et al. (2015) menciona la existencia de distintos tipos de 
innovación de acuerdo con su grado de novedad: fundamental, innovación disruptiva, mejora de 
calidad, adaptación, imitación y falsa innovación, los cuales se explicarán a continuación. 
• Innovación Fundamental: Es el mayor grado de innovación, relacionado a la 
implementación de nuevas tecnologías que producen cambios sustanciales en las 
operaciones, desarrollo de nuevos productos complementarios y procesos. Por ejemplo, 
la creación del motor a vapor, el cual revolucionó los procesos, industrias y modo de 
trabajar (Gaubinger et al., 2015). 
• Innovación Disruptiva: Son aquellas que implican un cambio en el rumbo de desarrollo 
posterior de nuevos productos o servicios, e implica una nueva dimensión para el 
desarrollo de nuevos productos (Gaubinger et al., 2015). 
• Innovación de Mejora de calidad: Se refiere a la mejora de las características no esenciales 
de los servicios o productos, donde las funciones básicas y medulares permanecen 
constantes (Gaubinger et al., 2015). 
• Innovación de Adaptación: Consiste en la aplicación de un producto o servicio de un 
contexto diferente al inicial, sin realizar cambios sustanciales (Gaubinger et al., 2015). 
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• Innovación de Imitación: Se refiere a la aplicación de un producto o servicio planteado 
previamente por otra compañía (Gaubinger et al., 2015). 
• Falsa innovación: Se refiere a los cambios en productos, servicios o procesos que no 
generan utilidad para los consumidores (Gaubinger et al., 2015). 
Además, la innovación y creación de productos ha sido estudiado durante décadas por 
diferentes autores que, a lo largo del tiempo, han complementado la información existente con 
nuevos hallazgos y customizando las diferentes metodologías que se encuentran en la literatura. 
Sin embargo, todos los estudios existentes se caracterizan por basarse en modelos constituidos 
por fases o pasos; es decir, por dividir el proceso de innovación en fases individuales estructuradas 
bajo criterios temporales; ya que, los modelos de procesos de innovación de productos hacen 
referencia a técnicas y métodos de trabajos que garanticen objetivos específicos a través de 
actividades estructuradas que aseguren el éxito (Gaubinger et al., 2015). 
En conclusión, el concepto de innovación de productos constituye la creación o mejora 
de un producto, esta puede ser parcial o total dependiendo del grado de innovación o diferencia 
de lo anteriormente existente; de esta manera, la idea de producto que se desarrolla será 
considerada como una innovación en la medida en que las personas relacionadas a esta la perciban 
como nueva. 
2. Modelos de innovación de productos 
 
En el presente subcapítulo se desarrollan los diferentes modelos de innovación de 
productos. Luego, se realiza el análisis para la elección del modelo de referencia de la 
investigación, el cual es utilizado para estudiar el proceso de innovación de productos de la 
Empresa ABC; y, por último, se describe a mayor profundidad el modelo seleccionado. 
A continuación, se presentan los modelos de innovación de producto más pertinentes para 
la investigación en base a los criterios anteriormente mencionados: 
2.1. Modelo Design Thinking 
 
El modelo Design Thinking fue creado alrededor de los años ochenta por David Kelley y 
Tim Brown quienes lideraron la creación del D.school en la Universidad de Stanford (Kelley, 
2018). El propósito de este modelo es resolver de forma innovadora problemas complejos 
mediante técnicas de diseño, las cuales deben tener propuestas creativas para los clientes o 
usuarios finales (Snider, Culley, & Dekoninck, 2013). Es importante mencionar que, con el paso 
de los años, hubo mejoras y cambios en el modelo, así como la creación de otros, tomando este 
como referencia e inspiración. 
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El Design Thinking tiene que ser la respuesta a cualquier necesidad de uno o más 
individuos, teniendo en cuenta su contexto y los recursos disponibles para resolverlo.” (Kelley, 
2018). En otras palabras, el modelo Design Thinking como su nombre indica, se centra en el 
proceso de diseño, dejando en un segundo plano el producto final. 
De esta manera, el presente modelo integra diferentes enfoques mediante la participación 
de equipos multidisciplinarios que tienen como objetivo comprender al usuario, observarlo, 
generar nuevas ideas y construir prototipos para que finalmente se obtenga un resultado mediante 
la interacción previa (Chasanidou, Gasparini, & Eunji, 2015). Todo lo mencionado anteriormente, 
se puede conocer en las cinco etapas del modelo: empatizar, definir, idear, prototipar y aprender. 
(D.school, 2013) 
En las siguientes líneas se explica cada una de estas etapas, las mismas que se visualizan 
en la Figura 1. 
Figura 1:Modelo Design Thinking del D.school de la Universidad de Stanford 
 




El modelo empieza con la comprensión empática del problema que se trata de resolver. 
Esto se refiere a ponerse en el lugar del usuario para así entender sus necesidades reales, 
problemas y deseos. Es necesario consultar a expertos para conseguir información veraz sobre el 
problema en interés. Todo esto permitirá al equipo encargado, dejar de lado sus pensamientos y 
opiniones propias (Dam & Siang, 2018). 
Según el modelo, para empatizar se debe realizar un ejercicio de tres pasos: 
 
• Observar: Consiste en ver a los usuarios y su comportamiento con respecto a su entorno. 
Es importante hacer separaciones entre lo que alguien dice y lo que hace (D.school, 2013). 
• Involucrarse: También llamado entrevistar, se debe realizar una conversación entre dos 
partes. Tener preguntas hechas es importante, pero también realizar otras preguntas 
conforme a las respuestas del entrevistado es aún mejor. Es importante, siempre consultar 
cada detalle para obtener mayor información (D.school, 2013). 
• Mirar y Escuchar: Se debe combinar los dos pasos anteriores. Es necesario pedir a los 
usuarios que realicen alguna actividad para que el equipo pueda observar cómo es que lo 
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realiza y preguntarle sobre cada detalle de dicha acción. Mantener la conversación en toda 




En esta etapa se debe tener claridad y enfoque sobre el proyecto, basado en lo aprendido 
en la etapa anterior. Se analiza las observaciones y se sintetizan para definir los problemas 
centrales que el equipo ha identificado hasta dicho punto (Dam & Siang, 2018). 
La meta de esta fase es crear un Point of View (POV), en el cual se identifique una 
problemática viable y significativa para centrarse en este. Es importante mencionar que los 
insights para generar el POV nacen de la información rescatada. Esta etapa, ayuda al equipo a 
recabar ideas para establecer características que permitan resolver los problemas con el mínimo 
de dificultad (D.school, 2013). 
c. Idear 
 
En este momento, comienza el proceso de generar ideas y diseñar. Durante esta tercera 
fase, el equipo ha llegado a comprender por completo a sus usuarios y sus necesidades que 
identificó en la etapa de Empatizar y ha analizado sus observaciones que realizó en la etapa 
Definir. En esta fase, se consiguen los recursos necesarios para hacer prototipos y crear soluciones 
innovadoras. Todas la opiniones e ideas son válidas ya que el propósito es encontrar la mayor 
cantidad de alternativas de solución (D.school, 2013). 
Existen diversas técnicas y herramientas para idear, por ejemplo, brainstorming, worst 
possible idea, brainwrite, entre otros; siendo los dos primeros, los más comunes, utilizados para 
permitir que el equipo piense libremente y amplíe la problemática en la cual se desarrolla (Dam 
& Siang, 2018). 
d. Prototipar 
 
Durante esta fase se crean diversos bosquejos con el propósito de responder preguntas 
que acerquen al equipo a una solución. No es necesario un objeto en físico idéntico a lo planteado, 
sólo que sea un prototipo con el cual se pueda experimentar y trabajar. El equipo debe diseñar y 
producir diversas cantidades de versiones del producto o servicio para que sean probados y 
refinados hasta llegar al elegido (D.school, 2013). 
Esta es una fase experimental, y el propósito es hallar la mejor solución posible para cada 
uno de los problemas identificados en las primeras fases del diseño. Al final de esta etapa, el 




Este último paso, trata de recolectar feedback y diversas opiniones sobre la idea y 
prototipos creados. Esta fase busca aprender más sobre el usuario y crear, una vez más, empatía 
con ellos a través de los comentarios y observaciones; toda opinión debe ser recibida. Es un 
proceso iterativo donde los resultados son necesarios para redefinir el problema y el modelo 
planteado anteriormente (D.school, 2013). 
Es importante mencionar que este modelo es un proceso de aprendizaje en el cual, todas 
las personas involucradas, construyen nuevas ideas mediante observación participante. El autor 
Tim Brown menciona que es una disciplina que utiliza la sensibilidad y diversos métodos de 
diseñadores para ajustar las necesidades de los usuarios con ideas innovadoras y factibles. De esta 
forma, esta estrategia viable puede convertirse en valor para el cliente y así, en una gran 
oportunidad (Brown, 2011). 
Este modelo es utilizado para el desarrollo tanto de productos como de servicios; además, 
es efectivo para mejorar procesos o definir modelos de negocio, considerando las necesidades que 
tienen las empresas que se encuentran en mercados cada vez más competitivos (Waloszek, 2012). 
Finalmente, es posible decir que el modelo del Design Thinking, teóricamente, se realiza 
de forma directa y lineal; sin embargo, en la práctica, el proceso es flexible y no secuencial 
(Waloszek, 2012). Por ejemplo, durante cada fase puede suceder diversos acontecimientos que 
hagan al equipo volver a las fases anteriores, o cuando se esté en alguna fase específica, saltar a 
otra y volver de nuevo a la original. 
2.2. Modelo de Innovación de Carlos Osorio 
 
El modelo de innovación de Carlos Osorio es propuesto en el año 2010, en su artículo 
llamado “El arte de fallar”. Dicho modelo fue construido en base a los hallazgos de la 
investigación llevada a cabo por el autor sobre procesos de innovación de empresas en 
biotecnología, telecomunicaciones, electrónica, construcción, finanzas y servicios, tanto en 
América como en Europa; y constituye una crítica a los modelos que buscan garantizar el éxito 
de un proceso de innovación mediante la evasión de fallas en el desarrollo de las estrategias de 
los mismos (Osorio, 2010). 
El modelo propone un cambio de visión en las empresas y en las personas que las integran, 
de modo que se reemplace el enfoque de las buenas ideas en las estrategias de innovación por un 
enfoque del aprendizaje continuo a través de las fallas en el proceso. Así, el autor busca disminuir 
los fracasos, usando como recurso principal los intentos fallidos, agotándolos hasta el límite, para 
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aprender qué es lo que no funciona, antes de realizar grandes inversiones económicas durante el 
proceso de innovación de productos (Osorio, 2010). 
Osorio (2010) presenta un modelo iterativo, que rescata el modelo de Design Thinking y 
lo complementa a su proceso de innovación, integra un modelo “orientado a desarrollar productos, 
servicios, procesos y modelos de negocio que generen mejores experiencias de consumo” (Osorio, 
2010, p. 79). Cabe resaltar que el proceso busca enfocarse en un desafío u oportunidad de 
innovación mas no en una idea de solución, ya que esto permite generar más ideas que constituyan 
una oportunidad para innovar, y no limitar el enfoque a una sola idea (Osorio, 2010). 
De esta manera, el modelo inicia con un desafío de innovación, el mismo que el autor 
define como un problema, idea u oportunidad, y luego, pasa por las siguientes cinco fases, tal y 
como lo expuesto en la figura 2. 
Figura 2: Modelo de Innovación de Carlos Osorio 
 
Adaptado de: Osorio (2010) 
 
A continuación, se explica cada una de las fases. 
 
a. Planificación del desafío de innovación 
 
En esta fase, se realiza la formalización y planificación del problema o desafío de 
innovación previamente identificado. Se lleva a cabo el análisis de compatibilidad del desafío con 
el portafolio de proyectos de la empresa, así como el análisis de los recursos que se requieran para 
realizar el proceso. Asimismo, se planifica y organiza la gestión del proceso de innovación, 
detallando cada una de las actividades, los recursos necesarios y los entregables y/o resultados 
esperados (Osorio & Elola, 2010). 
b. Aprendizaje y descubrimiento 
 
En esta fase, cuyo enfoque primordial está centrado en la creatividad y el objetivo 
principal radica en “crear área de oportunidad para la producción de innovaciones y descubrir 
fuentes de inspiración que sirvan de insumo para la generación de ideas” (Osorio & Elola, 2010). 
De este modo, llevan a cabo cuatro actividades en específico: se identifican las necesidades 
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latentes, se procede a un análisis y entendimiento de las necesidades encontradas, se realiza la 
etapa de observación, la cual busca aprender más a fondo las necesidades en cuestión, y finaliza 
con la etapa de descubrimiento, en la que se presenta, ante el equipo de innovación, todo lo 
aprendido acerca de dichas necesidades (Osorio & Elola, 2010). 
c. Generación de alternativas 
 
La fase de Generación de alternativas se compone de todas las actividades del ciclo de 
prueba. En esta fase se llevan a cabo actividades de generación de ideas, se identifican nuevas 
áreas de oportunidad y diseño de conceptos, se afinan las ideas previamente desarrolladas, se 
construyen prototipos, se realizan pruebas, se obtiene feedback, se analizan los resultados, se 
toman decisiones, se modifica las ideas iniciales, se aprende durante todas las actividades 
realizadas iterativamente y finalmente, se desarrolla un prototipo validado y listo para su 
desarrollo (Osorio & Elola, 2010). 
d. Desarrollo a nivel de sistema 
 
En esta fase, se realizan todas las actividades referentes a la producción de la innovación, 
y se toman decisiones acerca de cada uno de los factores involucrados en dicha ejecución (Osorio 
& Elola, 2010). 
e. Lanzamiento y explotación 
 
En esta última fase, se identifica dos actividades interdependientes: el lanzamiento del 
producto, servicio, proceso o modelo y la explotación del mismo. Se tiene tres objetivos en 
específico, entregar una propuesta de valor al mercado, obtener retornos para la empresa y 
fomentar la renovación de la oferta de valor al mercado mediante innovaciones incrementales 
(Osorio & Elola, 2010). 
Asimismo, con el propósito de disminuir la incertidumbre, la ambigüedad y el riesgo, y 
así aprender a fallar, el autor complementa dichas fases con un ciclo de prueba de las necesidades, 
en la cual identifica las necesidades latentes, entiende, observa, descubre, genera ideas y realiza 
prototipos y pruebas constantes, en las que aprende de la experiencia antes de proceder al 
desarrollo a nivel sistemático, y en el que se genera la mayor parte de la inversión económica 
(Osorio, 2010). 
Así, como lo explicó el autor, “la finalidad de estos ciclos no es diseñar el producto o 
servicio, sino identificar las mejores experiencias de consumo en términos de las necesidades que 
se desea satisfacer” (Osorio, 2010, p. 83). 
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De este modo, Carlos Osorio rompe la perspectiva de los modelos de innovación previos 
al suyo, y postula un enfoque nuevo para los procesos de innovación, poniendo especial énfasis 
en el aprendizaje continuo a través de los errores en las primeras etapas del proceso y realizando 
pruebas en base a prototipos; es decir, el modelo se basa en la generación de errores en etapa 
temprana que genere el aprendizaje suficiente para garantizar el éxito del proceso de innovación, 
en cualquiera de sus vertientes, ya sea productos, servicios, procesos o modelos de negocio. 
2.3. Modelo genérico de desarrollo de productos de Ulrich y Eppinger 
 
El presente modelo es propuesto por los autores Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger, en 
su libro titulado “Diseño y Desarrollo de Productos”, en la quinta edición, publicado en el año 
2013. El objetivo de este modelo es presentar de forma clara y detallada el proceso de desarrollo 
de productos, relacionando las funciones de mercadotécnica, diseño y manufactura de la empresa 
(Ulrich & Eppinger, 2013). 
Para ambos autores, el proceso desarrollo de productos consiste en actividades que inician 
con la percepción de una oportunidad de mercado y termina en la producción de un producto. 
Asimismo, mencionan que existen características claves para realizar este proceso exitosamente, 
algunas de estas son la calidad del producto, el costo y el tiempo de desarrollo. (Ulrich & 
Eppinger, 2013). 
Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger (2013) dividen el proceso de desarrollo de productos 
en seis fases. Inicia con la fase de planeación, seguido por el desarrollo del concepto, el diseño en 
el nivel sistema, el diseño de detalle, las pruebas y refinamiento, para finalmente, realizar la 
producción. 
En las siguientes líneas, se explica cada una de estas fases, las mismas que se pueden 
visualizar en la Figura 3. 
Figura 3: Modelo de desarrollo de productos de Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger 
 




También conocida como Fase 0, ya que todavía no se inicia el desarrollo del producto. 
En esta fase, se identifican las oportunidades, se evalúan los avances tecnológicos y objetivos de 
mercado. El output de esta fase es la misión del proyecto, donde se expone los objetivos y metas 
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comerciales que se quieren alcanzar. Además, se mencionan las limitaciones que posiblemente se 
presentan en el desarrollo del producto (Ulrich & Eppinger, 2013). 
Es importante mencionar que este modelo divide el proceso de identificación de 
oportunidades en seis pasos, ya que, para ellos, esta etapa es crítica para seguir con el proceso de 
desarrollo. En primer lugar, se establece un compromiso de innovación, luego, se genera y percibe 
oportunidades; después, se debe filtrar y desarrollar como resultado oportunidades prometedoras. 
Seguidamente, se seleccionan las oportunidades excepcionales, y finalmente se reflexiona sobre 
el proceso y los resultados obtenidos (Ulrich & Eppinger, 2013). 
b. Desarrollo del concepto 
 
En esta segunda etapa, se identifican las necesidades del público objetivo y usuarios 
líderes, también se generan y evalúan los diversos conceptos del producto, y se seleccionan 
algunos de ellos para desarrollarlos y efectuar pruebas adicionales (Ulrich & Eppinger, 2013). 
Para ello, se debe elaborar un análisis de productos de la competencia, investigar la 
factibilidad de conceptos del producto y construir prototipos experimentales del proyecto. Todo 
lo anterior, debe ir en concordancia con la estimación de los costos y la factibilidad de producción 
(Ulrich & Eppinger, 2013). 
c. Diseño en el nivel sistema 
 
La fase de diseño en el nivel de sistema se refiere a la arquitectura del producto y su 
descomposición del mismo en subsistemas. Esto explica el desarrollo de un plan para las diversas 
opciones de productos prospecto y el diseño industrial de los mismos. Además, se debe identificar 
proveedores y efectuar análisis de fábrica para el desarrollo del producto (Ulrich & Eppinger, 
2013). 
d. Diseño de detalle 
 
Esta fase abarca las especificaciones del producto, se establece un plan del proceso y se 
diseña cada pieza necesaria. El output de esa etapa es la documentación de control del diseño 
industrial. Aunque la selección de materiales, el costo de producción y el desempeño del producto 
son considerados en la etapa de desarrollo del concepto, en esta etapa de diseño de detalle se 
concretan, ya que, se inicia la adquisición de las herramientas necesarias (Ulrich & Eppinger, 
2013). 
e. Pruebas y refinamiento 
 
Durante esta fase, se realza la construcción y evaluación de diversas versiones del 
producto y se generan dos tipos de prototipos. 
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En primer lugar, los prototipos alfa, los cuales son construidos con piezas destinadas a 
producción. Estos prototipos son desarrollados para determinar si el producto funciona con el 
diseño previamente hecho o si el producto satisface las necesidades del público objetivo (Ulrich 
& Eppinger, 2013). 
En segundo lugar, se generan los prototipos beta, los cuales son construidos con objetos 
del proceso de producción, mas no el proceso de ensamblaje final. Estos prototipos son probados 
de manera interna y por el público objetivo en su ambiente habitual (Ulrich & Eppinger, 2013). 
f. Inicio de producción 
 
Finalmente, se inicia la producción del producto utilizando el proceso determinado. Para 
esto, se debe capacitar al personal y resolver cualquier problema en los procesos. Luego, se 
efectúa una evaluación del proyecto posterior al lanzamiento para identificar mejoras del proceso 
(Ulrich & Eppinger, 2013). 
Es importante mencionar que al conjunto de personas que desarrollan este proceso se les 
llama equipo de proyecto. Este, por lo general, solo tiene un líder, el cual deja de ejercer sus 
funciones dentro de la empresa. El equipo puede constar de un equipo principal y otro ampliado. 
Ambos, deben trabajar de forma conjunta y efectiva. (Ulrich & Eppinger, 2013). 
De esta manera, el modelo de Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger es utilizado por 
diversos tipos de empresas; sin embargo, está principalmente enfocado en la producción de 
productos físicos, discretos e ingenieriles. Se orienta mayormente a la arquitectura y manufactura 
del producto; así, asegura la calidad en la etapa productiva. 
2.4. Modelo de Forth Innovation 
 
Este modelo fue creado por Gijs Van Wulfen y es utilizado para innovar productos, 
servicios y modelos de negocio, tanto en empresas grandes como medianas, las cuales ofrecen 
servicios y productos, y son organizaciones industriales, del gobierno o entidades sin fines de 
lucro (FORTH, 2017). 
Forth, es el acrónimo basado en las cinco fases de esta técnica de innovación (Vrat, 2002). 
Este acercamiento combina el modelo del Design thinking, con la creatividad y la realidad del 
negocio; y está estructurado en cinco fases, las cuales son realizadas durante un periodo de veinte 
semanas de la siguiente manera, tal como se puede visualizar en la Figura 4 (FORTH, 2017) : 
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Figura 4: Modelo Forth Innovation 
 
Adaptado de: FORTH (2017) 
 
A continuación, se desarrolla las fases del modelo: 
 
a. Avance a toda máquina (cinco semanas) 
 
Esta primera fase se refiere a la etapa en la que se prepara el proceso de innovación. Es 
muy importante debido a que con ello no solo se incrementan las posibilidades del éxito de la 
innovación planteada, sino que también permite reconocer cuáles son las prioridades en el 
proyecto. Además, ayuda a organizar la información, para así dar inicio al proyecto de innovación, 
de manera que la gestión del cambio sea posible (FORTH, 2017). 
En esta etapa inicial de ideación, se revisa si se cuenta con el equipo ideal y con los 
participantes adecuados, tanto internos como externos (Van Wulfen, 2016). 
Además, se establece el propósito y la dirección de la innovación; seguidamente, se reúne 
el equipo primordial del proyecto para compartir experiencias; y, finalmente, se realiza una 
reunión con el cliente interno, el líder del proyecto y el equipo de ideación en el cual se deben 
identificar entre seis a diez oportunidades de innovación mediante la discusión (Van Wulfen, 
2016). 
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b. Aprender y observar (seis semanas): 
 
En esta segunda fase, se ilustra cómo se puede explorar las oportunidades de innovación, 
tendencias y tecnología; se trata de aprender y observar insights nuevos, mientras que el equipo 
se desprende de conocimientos y hábitos pre existentes (FORTH, 2017). 
Las actividades que se realizan en esta fase inician con una preparación final acerca de la 
exploración que se realizó en la fase anterior; este se acompaña de formatos y checklist que tienen 
los miembros del equipo; luego de ello, se continúa explorando las tendencias y tecnologías que 
se hallan en el mercado, las mismas que son discutidas en la sesión de brainstorming del paso 
siguiente (Van Wulfen, 2016). 
Seguidamente, se deben explorar e identificar las necesidades de los clientes potenciales 
y entender su comportamiento mediante entrevistas y focus groups; además, se exploran las 
oportunidades de innovación mediante la investigación de las mejores prácticas fuera de la 
organización; y, finalmente, el equipo comparte las nuevas ideas y oportunidades, y selecciona 
las oportunidades más promisorias (Van Wulfen, 2016). 
c. Generar las ideas (dos semanas): 
 
En esta tercera etapa, se realiza una sesión de dos días de brainstorming, en la cual se 
preparan y desarrollan las ideas del nuevo producto, y se analizan hasta convertirlos en conceptos; 
en esta fase, se unen las oportunidades de innovación, los descubrimientos acerca de las 
necesidades de los consumidores, el involucramiento de participantes externos y el proceso 
efectivo de creación, convirtiéndose así en el punto máximo de creación (FORTH, 2017). 
Durante el primer día, los participantes comparten las diferentes ideas previamente 
identificadas, seleccionan doce conceptos, que son los más potenciales; y, durante el segundo día, 
realizan mapas mentales de estos conceptos para convertirlos en nuevos conceptos de negocio. 
Los mismos que dichos conceptos son evaluados en todo momento, con el fin de identificar los 
aspectos por mejorar, así como las fortalezas. En esta fase, el equipo mejora todos los conceptos 
definidos, antes de ser testeados con los clientes (Van Wulfen, 2016). 
d. Testaje de las ideas (tres semanas): 
 
En esta etapa, se mejora el concepto creado mediante el feedback que se recibe de los 
consumidores durante el testeo de los conceptos seleccionados. 
Como primera actividad, se revisa qué tan atractiva y clara es la propuesta presentada a 
los clientes y se anotan sus opiniones para que, luego de ello, se realicen las mejoras necesarias 
para desarrollar un segundo concepto. En esta fase, se muestran los resultados del concepto que 
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se ha testeado, todo el equipo realiza un segundo ejercicio de brainstorming para identificar los 
aspectos a modificar, y se ajusta aquellos que fueron observados por los consumidores como 
negativos; además, se seleccionan entre tres a cinco conceptos que serán desarrollados como casos 
de negocios (Van Wulfen, 2016). 
e. Proyecto o vuelta a casa: 
 
Es la última fase del presente modelo, y consiste en terminar la exploración con tres a 
cinco nuevos conceptos definidos, que cuenten con suficiente soporte de investigación para el 
éxito; para estos conceptos se desarrolla un pequeño plan (Van Wulfen, 2016). 
Durante cuatro días, se forman equipos para que desarrollen los casos de negocio para los 
tres a cinco conceptos previamente seleccionados. Son bocetos de las propuestas de manera 
clarificada, incluyen el aspecto comercial y financiero. En esta fase, también se desarrolla una 
presentación para los directores, en la cual se decide cuál de los conceptos concretará su desarrollo 
como un producto o servicio, la misma que constituye la última etapa del proceso de ideación de 
productos (Van Wulfen, 2016). 
De esta manera, el modelo de innovación FORTH, propone estas cinco fases o etapas, las 
cuales abarcan el proceso de innovación de productos desde la generación de ideas hasta la 
construcción del caso de negocio; es un proceso extenso y su principal enfoque es el desarrollo 
de la idea, estas se analizan profundamente con el fin de seleccionarlas y definirlas correctamente. 
2.5. Modelo Stage Gate® 
 
El modelo del Stage-Gate® fue propuesto por el Dr. Robert Cooper en el año 1986; es un 
mapa conceptual y operacional que ilustra el proceso de creación de valor que transforma las 
mejores ideas mediante la innovación de un producto, abarca desde la ideación del mismo hasta 
su lanzamiento en el mercado. Este modelo busca que el producto a innovar sea de la mayor 
calidad, velocidad y rentabilidad posible (Cooper, 2008). 
Se encuentra estructurado, de modo tal, que controla, permanentemente, que el proceso 
de innovación de producto sea excelente y por tanto exitosa; por ello, este proceso considera que 
existen características que impactan en su efectividad, tales como el enfoque al cliente, acciones 
tempranas, puntos en los que se toman decisiones, equipos multifuncionales e involucramiento 
de la alta dirección de la organización (Cooper, 2011). 
Asimismo, puede ser visto como uno de los modelos lineales de innovación más 
representativos; divide el proceso de innovación del producto en una serie de fases y puntos de 
decisión entre ellas (Stošić & Milutinović, 2014), lo cual permite realizar un proceso ordenado y 
estructurado que otorga disciplina en su realización. 
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Este modelo se compone de cinco fases, en las cuales se realizan una serie de actividades 
necesarias para el proyecto, se recolecta información, se obtiene resultados y se analizan; 
asimismo, estas fases se unen mediante cinco puertas (Grönlund, Rönnberg, & Frishammar, 
2010), las cuales son puntos de evaluación o control en los que se toman decisiones tales como 
parar, esperar, continuar o modificar el proyecto de innovación, tal como se visualizan en la Figura 
5 (Cooper, 2011). 
Figura 5: Modelo Stage-Gate ® 
 
Adaptado de: Edget (2015) 
 
Entre cada etapa se encuentra una puerta, las cuales funcionan como puntos de control de 
calidad en los que se evalúa la justificación y la calidad de la ejecución; también, se aprueban los 
planes. En cada puerta, se cuenta con entregables que el equipo proporciona al Gatekeeper, en los 
que presentan los resultados de alto nivel que se lograron en la etapa anterior (Cooper, 2011). 
Los criterios en los cuales se basan las decisiones que se toman en las puertas son 
establecidos previamente; sin embargo, hay seis criterios que ya han sido probados y se deben 
incluir en el proceso, tales como el ajuste estratégico, producto y ventaja competitiva, atractivo 
del mercado, factibilidad técnica, sinergias y competencias básicas, y recompensa financiera y 
riesgos (Edgett, 2015). 
Dependiendo de la decisión que se tome en la puerta, se especifican y aprueban los 
entregables, así como los recursos y planes de acción para la siguiente fase. A continuación, se 
desarrolla la estructura de la propuesta del Stage Gate®. 
La estructura de este modelo inicia con una fase preliminar de descubrimiento de ideas, 
en la cual el objetivo es descubrir e identificar oportunidades para innovar productos; luego, sigue 
la primera puerta, momento en el cual inicia el proyecto de innovación mediante una selección de 
las ideas, se visualizan ideas posibles acorde al core del negocio para el cual se va a crear el 
producto, alineado a la estrategia y a la ventaja diferencial de la compañía. Si en este punto se 
decide que el proyecto debe continuar, se pasa a la fase uno (Cooper, 2008). 
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a. Fase 1 
 
Este modelo continúa con la fase de determinación del alcance del proyecto mediante una 
investigación preliminar corta, y principalmente, de fuentes documentales de lo que se reconoce 
como mejores prácticas en el mercado (Cooper, 2008). 
Una vez realizada esta etapa, se pasa por la siguiente puerta, otro punto de decisión, en la 
cual el proyecto es evaluado por segunda vez, se busca validar la idea seleccionada, al igual que 
en la primera puerta, pero utilizando la nueva información obtenida en la fase del establecimiento 
del alcance y de manera más profunda (Cooper, 2008). 
b. Fase 2 
 
Luego de ello, se continúa con la definición del caso, para lo cual se requiere realizar una 
investigación más profunda de las necesidades y deseos del consumidor, y debe ser trasladado a 
una solución técnica y financieramente posible (Cooper, 2008). 
Esta fase tiene como finalidad definir claramente el producto a innovar, el proyecto y el 
plan para el desarrollo; se debe verificar el atractivo de la propuesta y se deben investigar los 
recursos necesarios para el desarrollo de la misma (Stošić & Milutinović, 2014). 
En este momento se pasa a la siguiente puerta de evaluación, en este punto, la idea del 
proyecto aún puede detenerse por completo, si pasa esa puerta, se inicia la fase en que la inversión 
en el desarrollo del mismo comienza y se adopta un análisis de viabilidad financiera (Cooper, 
2008). 
c. Fase 3: 
 
Se inicia la fase del desarrollo, en el cual se realiza el diseño y desarrollo del concepto 
del producto; además, se incluye los planes antes generados dentro del plan de negocio; por otro 
lado, se prepara el análisis financiero de la propuesta; y, todos los otros aspectos que fueron 
identificados en la etapa anterior se resuelven (Cooper, 2008). 
Al atravesar la cuarta puerta, el atractivo del proyecto y del producto es reevaluado; así 
como la calidad del desarrollo que se ha obtenido hasta ese momento e incluye un análisis más 
detallado de la viabilidad financiera que se ha definido en la etapa anterior (Cooper, 2011). 
d. Fase 4: 
 
En la fase de validación y pruebas se realiza un testeo para evaluar la propuesta, la marca 
y los planes de operaciones previamente diseñados; se testea el producto y la respuesta del 
consumidor, así como la rentabilidad económica del mismo (Cooper, 2008). 
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Mediante las pruebas se analizan la calidad y funcionalidad del producto propuesto, se 
identifican los aspectos que deben ser ajustados, y también se analiza el comportamiento del 
mercado real ante la interacción con el producto (Cooper, 2011). 
La puerta cinco, es el último punto en el que el proyecto y producto pueden ser 
eliminados, debido a que en este momento se decide la comercialización de la propuesta; esta 
decisión se enfoca en el análisis de los resultados de la etapa de la validación y las proyecciones 
financieras son la herramienta fundamental (Cooper, 2011). 
e. Fase 5: 
 
Finalmente, la fase del lanzamiento o comercialización, que implica el inicio de la 
producción y de las operaciones con el fin de realizar la comercialización en el mercado real 
(Edgett, 2015). En esta etapa, se implementan el plan de marketing y el de operaciones que 
previamente se ajustaron; y, el producto final es lanzado al mercado (Cooper, 2008). 
El modelo presentado en los párrafos anteriores implica también, una revisión post 
comercialización, que sucede una vez que el producto que se lanzó se convierte en un producto 
regular en la empresa que lo produce; sin embargo, tanto el proyecto como el producto son 
revisados y se identifican las fortaleza y debilidades para que sean un input para un próximo 
proyecto de innovación. Es en este momento en el que el proceso del Stage-Gate® termina 
(Cooper, 2011). 
El modelo del Dr. Robert G. Cooper, es un modelo muy bien aceptado debido a su 
estructura, ya que esta permite ordenar todas las actividades que ser requieren realizar para lograr 
una correcta innovación de productos; además, las puertas permiten un control permanente acerca 
de la calidad de la ejecución del proceso. 
2.6. Modelo Integrador del Proceso de Innovación y la Gestión del Producto 
 
El presente modelo es propuesto por los autores Kurt Gaubinger, Michael Rabl, Scott 
Swan y Thomas Werani, en su libro titulado “Innovación y Gestión del Producto”, en el año 2015. 
Surge bajo la creencia que, para el éxito de una empresa, ésta debe estar en condiciones 
para desarrollar productos competitivos, con enfoque en el cliente, lanzarlos al mercado y 
optimizar el ciclo de vida del producto. Para realizar esto de la manera más efectiva, los autores 
proponen que todas las actividades relacionas al desarrollo de productos, deben ser planificadas, 
implementadas y controladas, con un enfoque por objetivos y bajo un marco de gestión 
sistemático (Gaubinger et al., 2015). 
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De esta manera, los autores recogen ideas de modelos de innovación de productos 
previamente postulados por diferentes autores y enfatizan las actividades de diseño, 
posicionándolas como factor clave para el éxito de un modelo de innovación de productos, y al 
mismo tiempo presenta una mirada holística de su naturaleza interfuncional e interdisciplinaria 
(Gaubinger et al., 2015). 
Es decir, los autores resaltan la importancia de las actividades de diseño, acorde a la 
estrategia de la empresa, que se lleva a cabo a lo largo de todo el proceso y en cada una de las 
fases, del mismo modo que las relacionadas a la gestión del marketing e investigación y 
desarrollo, que se mencionan en líneas posteriores. 
El modelo se organiza en tres etapas: estrategia de innovación, innovación de productos 
y el mantenimiento del producto. Cada una de estas etapas contienen fases, que, a su vez, cada 
una contiene diferentes actividades que se realizan de manera paralela. Adicionalmente, cada 
actividad realizada en cada etapa mantiene un interacción interdisciplinaria y comunicación fluida 
con las áreas de investigación y desarrollo, marketing y gestión del diseño, mencionadas 
previamente, las mismas que adquieren alta relevancia, dado que actúan como guía durante todo 
el proceso (Gaubinger et al., 2015). 
A continuación, se explica cada una de las etapas del proceso de innovación de producto 
de Gaubinger et al (2015), el mismo que se puede visualizar en la Figura 6: 
Figura 6: Modelo Integrador del Proceso de Innovación y la Gestión del Producto 
 
Adaptado de: Gaubinger (2015) 
 
a. Etapa 1: Estrategia de innovación 
 
Con el objetivo de reducir la incertidumbre del mercado a un riesgo calculado que 
garantice el éxito de la innovación de productos, en esta etapa se llevan a cabo todas las 
actividades de análisis del entorno del negocio, tanto a un nivel interno como externo de la 
empresa. Para ello, se recurre a diferentes tipos de herramientas de recolección de datos, como, 
por ejemplo, la investigación de mercado, para analizar toda la información disponible posible 
(Gaubinger et al., 2015). 
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Luego, una vez que se ha recogido y analizado toda la información disponible, se 
procede a generar la estrategia de innovación que se llevará a cabo. Posteriormente, se implementa 
dicha estrategia, la misma que da inicio a la etapa de Innovación de Producto. Cabe resaltar que, 
cada una de estas actividades mencionadas se llevan a cabo bajo evaluaciones y controles 
(Gaubinger et al., 2015). 
b. Etapa 2: Innovación de Producto 
 
En esta etapa, la estrategia definida y planificada previamente, ingresa al proceso de 
innovación de producto, el mismo que se divide en cinco fases con diferentes actividades en cada 
una de ellas. En primer lugar, la fase Idea de producto, pone en ejecución las actividades de 
generación y evaluación de ideas de productos, tomando en cuenta todo el marco de referencia 
recaudado previamente en la primera etapa; en segundo lugar, la fase Concepto de producto, 
desarrolla un análisis detallado del producto prospecto y lleva a cabo la construcción del caso de 
negocio; en tercer lugar, la fase de Desarrollo del producto, en la cual se pone a prueba la 
factibilidad del producto prospecto y desarrolla a mayor detalle aspectos físicos y de marketing; 
en cuarto lugar, la fase de Prueba y validación del producto; y por último, la fase del Lanzamiento 
al mercado (Gaubinger et al., 2015). 
Es importante mencionar, que cada una de estas fases constituyen una adaptación de los 
modelos de innovación de productos previamente propuestos por otros autores (Gaubinger et al., 
2015). 
c. Etapa 3: Mantenimiento del producto 
 
Una vez que el producto haya sido lanzado al mercado, entra en acción la etapa de 
mantenimiento del producto. En esta se proponen actividades de medición de resultados, así como 
un análisis del ciclo de vida del producto. En esta etapa se toman decisiones acerca del futuro del 
producto, ya sea para llevar a cabo una mejora del mismo, desarrollar una variante, o eliminar un 
producto del mercado, lo cual abre la posibilidad de desarrollar un producto nuevo que lo 
reemplace, todo ello en base a los resultados hallados en los análisis de mantenimiento del 
producto (Gaubinger et al., 2015). 
Por otro lado, tal y como se mencionó previamente, todas las actividades desarrolladas en 
cada una de estas etapas se realizan a través de una interacción interdisciplinaria con las áreas de 
investigación y desarrollo, marketing y gestión del diseño. Cada una de estas áreas, aporta al 
proceso desde el enfoque de su especialidad. Así, cada una de las actividades contribuyen a 
reducir la incertidumbre, tanto interna como externa, con lo cual aumentan las posibilidades del 
éxito del modelo (Gaubinger et al., 2015). 
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Por último, una de las características diferenciadoras de este modelo radica en el factor 
de cultura organizacional, el mismo que es transversal a todo el modelo de innovación. Este 
reconoce la importancia del liderazgo, cultura y estrategia de negocio como factores claves para 
fomentar el mejor ambiente en el cual llevar a cabo el proceso de innovación exitosamente 
(Gaubinger et al., 2015). 
Por consiguiente, durante la implementación del modelo hay dos principios a tener en 
cuenta, la estructura y la cultura. La estructura organizacional de la empresa debe ser adaptada a 
la estrategia y al modelo de innovación implementado, y la cultura organizacional debe fomentar 
la innovación y respaldar su implementación (Wairimu, 2016). 
De este modo, los autores Kurt Gaubinger, Michael Rabl, Scott Swan y Thomas Werani, 
postulan un modelo de innovación de productos holístico y sistemático, el cual inicia con una 
estrategia de innovación y abarca más allá del lanzamiento del producto al mercado, ubicando a 
las áreas de investigación y desarrollo, marketing y gestión del diseño como actividades core 
durante el proceso, y a la cultura organizacional de la empresa como un factor clave y transversal 
del mismo. 
Finalmente, tras haber realizado una revisión de la literatura existente respecto a modelos 
de innovación de productos, se seleccionaron los seis modelos previamente descritos, ya que estos 
resaltan por su composición y estructura de sus propuestas, así como por su carácter iterativo en 
sus procesos, y por el objetivo en común que comparten, el éxito en la innovación de productos. 
En el siguiente acápite, se expone el análisis de dichos modelos, además se señalan los criterios 
por los cuales se ha seleccionado uno de ellos como modelo de referencia para la presente 
investigación. 
3. Análisis de la elección del modelo de referencia 
 
A continuación, se presentan los criterios de selección del modelo de innovación de 
productos en base a la cual se caracteriza el proceso de innovación de productos de la Empresa 
ABC. Se mencionan las razones por las cuales los modelos no han sido seleccionados como base 
de referencia. 
En primer lugar, el Modelo Design Thinking propone una manera innovadora de crear 
valor para los clientes en base al diseño de soluciones enfocadas en las necesidades de los mismos, 
de esta manera, se centra en las actividades de diseño, dejando en un segundo plano el producto 
final. Dado el objetivo de la presente investigación, dicho modelo no permite la caracterización 
detallada del proceso de innovación de productos. 
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Asimismo, el modelo fue propuesto en un contexto empresarial distinto al actual, sin 
embargo, debido al éxito que ha tenido, y las diferentes mejoras realizadas. Muchos autores de 
modelos de innovación de productos, en la actualidad, basan sus teorías en el Design Thinking. 
Además, este no fue creado específicamente para el desarrollo de productos, sino que también es 
empleado para el desarrollo de servicios, procesos y modelos de negocio. 
En segundo lugar, el modelo de proceso de innovación de Carlos Osorio aporta un sistema 
de aprendizaje a través de los errores generados por actividades de prototipado y pruebas durante 
las primeras etapas del proceso. Constituye una crítica al modelo Stage-Gate®, la misma que 
pierde fuerza en la actualidad debido a las mejoras y actualizaciones llevadas a cabo por el autor 
de dicho modelo. Asimismo, el modelo de Osorio fue construido en base a los hallazgos de una 
investigación realizada a empresas de sectores como biotecnología, construcción, finanzas, 
telecomunicaciones, electrónica y servicio, los mismos que difieren del contexto del sector de 
consumo masivo, el cuál es analizado en la presente investigación. Además, al igual que el modelo 
Design Thinking, el modelo de Carlos Osorio no fue diseñado específicamente para el desarrollo 
de productos. 
En tercer lugar, el modelo genérico de desarrollo de productos postulado por los autores 
Ulrich y Eppinger, si bien propone un modelo claro y detallado del proceso de desarrollo de 
productos, este centra todas sus actividades en garantizar el éxito del proceso de producción de 
los mismos, aportando un enfoque en el proceso más que en el producto en sí. Además, dicho 
modelo, debido a su visión en el proceso de producción, culmina sus fases en el Inicio de 
producción del producto, y no desarrolla las actividades de lanzamiento ni post-lanzamiento del 
producto. 
En cuarto lugar, el modelo Forth Innovation presenta una metodología que permite 
explorar oportunidades, información y nuevas ideas de manera extensa y a detalle, lo cual asegura 
obtener como resultado un concepto a innovar con altas probabilidades de éxito. Sin embargo, el 
modelo se enfoca en la conceptualización del producto hasta el final del proceso, sin desarrollar 
a detalle las actividades de comercialización del mismo. 
En quinto lugar, el Modelo Integrador del Proceso de Innovación y la Gestión del 
Producto, es un modelo que se enfoca en productos industriales y propone una visión holística 
tanto de la innovación en productos como del proceso de innovación dentro de una organización. 
Si bien, el modelo propone etapas, cada una con fases y actividades específicas e iterativas que 
aseguran el éxito del proceso, resulta un proceso complejo, que supone una preparación a nivel 
cultural de toda la organización, y no solo a un nivel operativo. Además, tal y como lo sugiere el 
autor Robert Cooper, las empresas adecuadas para implementar un modelo de alta generación son 
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aquellas que tengan amplia experiencia previa con los modelos Stage-Gate® (Cooper, 2008, 
citado en Gaubinger et al., 2015). Por ello, el modelo integrador resulta aspiracional dado el 
contexto y la estructura del sujeto de análisis de la presente investigación. 
Finalmente, el modelo Stage-Gate®, propone un proceso de innovación de productos 
iterativo y sistemático, que abarca desde las actividades referentes a la ideación hasta la 
comercialización del mismo; de esta manera, postula un modelo estructurado en fases y puertas. 
Cada una de dichas fases, ordena de manera clara las actividades a realizar en cada una de ellas, 
así como en sus puertas, que constituyen puntos de control o verificación. Dicha estructura otorga 
disciplina en su aplicación y una evaluación permanente de su realización, dado que no es posible 
avanzar a través de las fases si los resultados de la puerta anterior no son los esperados. Por último, 
dicho modelo es flexible y adaptable en lo que respecta al tamaño de la organización en la que se 
puede aplicar y al tiempo que implica cada una de sus fases; además, este fue diseñado pensando 
en empresas de producción multiproducto masivo. 
Por todo lo expuesto previamente, el modelo Stage-Gate® fue elegido modelo base para 
la caracterización del proceso de innovación de productos de la Empresa ABC. A continuación, 
se procederá a la descripción más de tallada del mismo. 
4. Modelo seleccionado para la investigación: Stage-Gate® 
 
Tras haber analizado y explicado la elección del modelo de referencia para la presente 
investigación, a continuación, se desarrolla a más detalle el modelo Stage-Gate® con el objetivo, 
de describir y dar a conocer cada una de las características del mismo, y bajo las cuales se llevará 
a cabo la caracterización del modelo de innovación de la Empresa ABC. 
El Dr. Robert G. Cooper, profesor de marketing de universidad McMaster en Canadá, 
presidente del Instituto del Desarrollo de Producto e investigador y escritor, es el autor del modelo 
de Stage-Gate®, el cual fue propuesto en el año 1986 por primera vez siendo la edición más 
reciente en el año 2011. 
Esta propuesta ha sido utilizada por grandes empresas a nivel mundial; empresas como 
P&G, 3M, ITT lo han implementado y han tenido éxito al desarrollar productos mediante este 
proceso por lo que es sumamente reconocido (Cooper, 2011). 
El Dr. Robert G. Cooper describe de manera conceptual y operacional el proceso de 
desarrollo de un nuevo producto, desde la fase de ideación hasta su post-lanzamiento. El modelo 
Stage-Gate®, está compuesto por cinco fases que se encuentran complementadas con cinco 
puertas las cuales se observan en la Figura 7 (Cooper, 2011). 
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Figura 7: Proceso Stage-Gate ®. 
Adaptado de: Edget (2015) 
 
El proceso de innovación puede ser visualizado como una serie de fases o etapas en las 
que se realizan actividades necesarias o recomendadas para el progreso del proyecto hacia el 
siguiente punto de decisión. Las personas que participen en este forman un equipo multifuncional 
e interrelacionado que realizan las actividades de cada fase de manera paralela si es necesario 
(Cooper, 2008). 
Por un lado, el modelo está compuesto por cinco fases; cada una de ellas está diseñada 
para obtener información clave que permita reducir la incertidumbre y riesgos de la misma. Si 
bien, conforme se avanza en el proceso, cada fase implica mayor involucramiento y mayor 
inversión de recursos, también, se reduce gradualmente el riesgo (Cooper, 2010). 
Las fases tienen una relación de interdependencia; las primeras están orientadas 
principalmente al descubrimiento de oportunidades y nuevas ideas, mientras que, las últimas al 
testaje, validación y comercialización (Grönlund et al., 2010). 
Por otro lado, el modelo se componen por cinco puertas las cuales son puntos de control 
y evaluación donde se toman decisiones que determinan el futuro del proyecto de innovación, 
decisiones como terminar o seguir con el proyecto; estas las toma el Gatekeeper quien evalúa la 
calidad del proyecto y la ejecución de los planes de acción, así como la rentabilidad del negocio 
(Grönlund et al., 2010). 
El Dr. Robert G. Cooper, principal referente para la presente investigación, en su libro 
“Winning at new products” (2011) recomienda atender con especial atención a ciertos factores 
críticos que podrían diferenciar un producto exitoso de uno fallido. Uno de esos factores hace 
referencia a utilizar dar el tiempo que sea necesario para ejecutar el proyecto, si bien existen 
maneras de acortar el desarrollo del mismo, estas opciones no deben restar la calidad de la 
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ejecución. Los errores más serios provienen de omitir ciertos pasos del proceso, lo cual genera 
retrasos y costos no previstos e innecesarios, incluso reducen la confianza del consumidor 
(Cooper, 2011). 
Sin embargo, este modelo también ha recibido críticas, las cuales indican que su ejecución 
implica un alto consumo de tiempo, resultado de todas las actividades que se deben realizar en las 
fases. Ante todo ello, se ha incorporado, en el proceso, la posibilidad de realizar actividades en 
simultáneo, incrementando la velocidad del desarrollo del proceso así como mejorando su 
efectividad, flexibilidad y adaptabilidad (Grönlund et al., 2010). 
4.1. Estructura del modelo Stage-Gate® 
 
Como se mencionó anteriormente, el modelo de Stage-Gate® consta de cinco fases, 
Stages, las cuales están diseñadas para reunir la información necesaria para mover el proyecto al 
siguiente punto de decisión (Cooper, 2011). 
Además, posee cinco puerta o contrapuertas, Gates, que el producto tiene que superar 
para lograr exitosamente su lanzamiento en el mercado, estas son puntos de control, en los cuales 
el equipo converge y revisa toda información nueva. Asimismo, son puntos de evaluación de la 
calidad en el que se toman decisiones que darán continuidad o no al proyecto (Cooper, 2011). 
Cabe señalar que la estructura de las puertas se compone de entregables que el líder y el 
equipo determinan en la puerta anterior, son visibles y se basan en un estándar preestablecido; 
también, se componen de criterios, los cuales permiten al Gatekeeper juzgar y tomar las 
decisiones del proyecto así como priorizar los objetivos; además de ello, cada puerta se compone 
de un output, la decisión acerca de la siguiente fase y de los siguientes entregables y plazos 
(Cooper, 2008). 
En cada una de estas puertas, se revisan una serie de criterios que el producto, 
dependiendo de la fase en la que se encuentre, debe cumplir para poder pasar a la siguiente; en 
caso esto no sea logrado, el producto, regresará a la fase previa con el objetivo de volver a ser 
replanteado según el feedback obtenido (Osbakk & Vaksdal, 2015). 
Es importante mencionar que durante el sistema de verificación llevado a cabo en cada 
puerta, el autor establece dos clasificaciones de criterios: el primero, must meet, representa los 
criterios que el producto tiene que lograr, ya que son esenciales para el éxito del producto, 
condicionando, así, su pase a la siguiente fase, y el segundo, should meet, representa los criterios 
que el producto debería lograr, pero que, en caso no se logre, no condicionan el paso a la siguiente 
etapa, ya que dichos criterios, serán condicionantes en las fases posteriores (Osbakk & Vaksdal, 
2015). 
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A continuación, se detalla la estructura del modelo Stage-Gate®: 
 
a. Descubrimiento de ideas 
 
El proceso del modelo Stage-Gate® inicia con la generación de ideas, en esta etapa previa 
a las fases y puertas se estimula la creación de productos mediante actividades preliminares como 
la investigación, trabajo con el equipo y usuarios de innovación, utilización de investigaciones 
acerca de los deseos de los consumidores, revisión de análisis competitivos y brainstorming, así 
como el esquema de las ideas sugeridas con el fin de estimular la creatividad del equipo de 
innovación (Cooper, 2011). 
Esta fase cero es como el pre-trabajo del equipo para descubrir las oportunidades que 
tiene el negocio, y así generar nuevas e innovadoras ideas. Cabe mencionar que, algunas veces 
esta etapa es ignorada, pero es sumamente importante ya que es el primer paso de este gran 
proceso (Edgett, 2015). 
Uno de los factores críticos que Robert G. Cooper menciona, se refiere a realizar todas 
las actividades preliminares que están detrás del proceso de creación de producto, incluso si estas 
requieren mayor tiempo del estimado, esto implica realizar una conceptualización inicial de la 
idea, un rápido estudio de mercado, un análisis preliminar de los aspectos técnicos y operacionales 
del proyecto; luego, en las fases posteriores, se debe realizar detalladamente el estudio de 
mercado, el testeo del concepto y el análisis financiero detallado (Cooper, 2011). 
b. Puerta 1: Pantalla inicial 
 
Esta es la puerta inicial, en ella se toma la primera decisión de comprometer recursos en 
el proyecto y el Gatekeeper convoca tanto técnicos como gestores de la empresa para la 
evaluación (Cooper, 2011). 
El análisis primordial en esta puerta se basa en determinar si la idea de producto tiene el 
potencial adecuado y, por ende, si se debe o no evaluar. En esta puerta, muchas ideas serán 
descartadas. El criterio principal para desechar una idea se basa en determinar si esta se ajusta a 
la estrategia de la empresa; es decir, si la idea es viable y si se cuenta con la información y el 
know how requerido para el desarrollo de la misma. Criterios secundarios, como temas de 
mercado y de finanzas, deben ser considerados; sin embargo, los criterios condicionales radican 
en los mencionados inicialmente (Osbakk & Vaksdal, 2015). 
c. Fase 1: Medición del Alcance 
 
Luego del descubrimiento, sigue la fase de Medición del alcance. Esta fase consiste en 
investigar, preliminarmente, de forma rápida y a bajo costo para conceptualizar el producto. Se 
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debe realizar esta investigación preliminar con el objetivo de explorar las necesidades del 
consumidor (Edgett, 2015). Esta investigación debe reunir información tanto técnica como del 
mercado (Cooper, 2011). 
En esta fase, se realiza una primera evaluación para que el equipo tome consciencia sobre 
las necesidades percibidas y las oportunidades del mercado. Específicamente, si es que todo lo 
recabado ha sido información realista. Además, se evalúa la competencia y se realiza un primer 
alcance de los costos; es importante que toda la información esté debidamente documentada 
(Edgett, 2015). 
Por un lado, se debe desarrollar una investigación preliminar del mercado la cual implica 
búsqueda por Internet y librerías, también realizar focus group y tener contacto con los usuarios 
claves, también incluye un testeo rápido del concepto; el objetivo en este estudio es determinar el 
tamaño, aceptación y potencial del mercado para empezar a dar forma al nuevo producto (Cooper, 
2011). 
Por otro lado, la investigación preliminar técnica consiste en una evaluación rápida y 
preliminar del producto propuesto dentro de la empresa que desarrolla el mismo, esta evaluación 
revisa aspectos del desarrollo, posibles costos, regulaciones legales y las operaciones en las que 
se incurrirían para su ejecución (Cooper, 2011). 
d. Puerta 2: Segunda pantalla 
 
En esta segunda puerta, se revisan nuevamente los criterios de la puerta anterior de forma 
más detallada y rigurosa; además, se considera la información nueva que se obtuvo en la fase uno 
(Cooper, 2011). Sin embargo, en esta puerta se enfatiza los temas financieros para verificar la 
viabilidad y rentabilidad de la idea, sustentado mediante el deseo potencial de los clientes por 
dicha idea o producto (Osbakk & Vaksdal, 2015). 
En esta puerta se realiza un checklist de los aspectos a considerar para tomar la decisión 
de continuar o no. Se deben incluir variables como las reacciones de los consumidores, la fuerza 
de ventas, aspectos legales, regulatorios y técnicos (Cooper, 2011). 
El criterio principal de decisión se basa en la deseabilidad de las soluciones técnicas que 
el producto ofrece a los clientes. La fuente de información para el análisis en esta contrapuerta 
proviene de un contacto inicial con los clientes potenciales e información interna. Cabe resaltar, 
que esta contrapuerta introduce la posibilidad de retorno a la primera fase y obtención de feedback 
(Osbakk & Vaksdal, 2015). 
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e. Fase 2: Construcción del Caso de Negocio 
 
La segunda etapa del modelo de Stage-Gate®, Construcción del caso de negocio, es la 
investigación primaria de todo el proyecto a desarrollar y este es el inicio del desarrollo del 
producto; es una fase de investigación detallada en la cual el producto es claramente definido y 
en ella se verifica el atractivo del mismo (Cooper, 2011). Este debe incluir un estudio de 
factibilidad, el cual abarque la experimentación previa para verificar el cumplimiento de los 
diferentes índices de desempeño y preferencias del cliente (Edgett, 2015). 
Dicha investigación primaria, debe hacerse no solo con los clientes sino también con los 
diferentes mercados y técnicas existentes. Todo lo anterior, debe conducir a un caso de negocio 
que incluya la definición detallada del producto o servicio del proyecto a desarrollar, además, de 
un plan de negocio completo (Edgett, 2015). 
Robert Cooper, señala que en esta fase se enfrenta la definición del nuevo producto; esta 
definición debe describir el target market, concepto y estrategia de posicionamiento del mismo, 
así como la propuesta de valor, características y beneficios detallados. Además, se realiza un 
análisis competitivo y una evaluación detallada de la factibilidad técnica de la propuesta (Cooper, 
2011). 
Es así como se hace referencia a otro factor clave del éxito que menciona el autor Robert 
G. Cooper, construir el nuevo producto escuchando al consumidor según la naturaleza del 
mercado; es decir, entender las necesidades y deseos del mismo dentro de la situación natural y 
competitiva del mercado (Cooper, 2011). 
En muchos casos de productos fallidos, los estudios de mercado detallados fueron 
omitidos; además de ello, el presupuesto destinado a las acciones de marketing, excepto el 
lanzamiento, suele ser bastante reducido lo que limita al equipo creador de productos trabajar de 
manera cercana con los consumidores y usuarios para así identificar sus necesidades, problemas 
y puntos de dolor de modo que se construya el Voice of consumer (VOC) con los inputs obtenidos 
del mercado y del consumidor (Cooper, 2011). 
Además, señala que, cuán bien y temprano sea definido el proyecto del producto, antes 
del desarrollo, es mejor. Los mejores innovadores definen claramente los beneficios que serán 
entregados a quién se le venderá el producto y cómo se posicionará el producto en la mente del 
consumidor, también qué será y qué hará el producto; además, dicha definición debe ser estable 
y debe incluir los atributos, características y especificaciones (Cooper, 2011). 
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f. Puerta 3: Proceder con el desarrollo 
 
Esta puerta es la más decisiva hasta el momento, pues, en caso la idea de producto, logre 
superar los criterios evaluados en esta puerta, el producto pasará de idea a un producto tangible o 
prototipo (Osbakk & Vaksdal, 2015). Es la puerta anterior a la fase del Desarrollo, y algunos lo 
llaman gate money, debido a que es la última puerta en la que la idea podría ser descartada sin 
haber incurrido aún en gastos considerables. Es importante mencionar que, si se pasa a la Fase 
tres, el equipo se ve en el compromiso de revisar los Planes de Desarrollo, Plan de Marketing y 
Planes de Operaciones preliminares (Cooper, 2011). 
Asimismo, al superar esta etapa, los niveles de inversión suelen incrementarse, razón por 
la cual el criterio principal radica en el atractivo financiero del producto. Se debe estar 
fehacientemente seguro de la rentabilidad del producto, disponibilidad del capital, tiempo de 
retorno de la inversión, punto de equilibrio, entre otros aspectos. Además, se requiere contar con 
un análisis detallado del mercado, aspectos físicos del producto, costos y riesgos. El Gatekeeper, 
o persona a cargo de la decisión, debe ser la más cercana a temas financieros para asegurar el 
atractivo del mismo (Osbakk & Vaksdal, 2015). 
g. Fase 3: Desarrollo 
 
En esta fase se da inicio a la implementación del Plan de desarrollo y al desarrollo físico 
inicial del producto, el cual incluye actividades como testeo en laboratorio, testeo dentro de la 
empresa u otros, con la finalidad de asegurar que el producto es lo que realmente se requiere y se 
puede gestionar y controlar (Cooper, 2011). Dentro de esta etapa se incluye los planes antes 
generados dentro del Plan de negocio, esto se convierte en tareas y entregables dentro de la 
operación. De esta manera, se construyen alternativas para el proceso de manufactura, marketing, 
entre otros (Edgett, 2015). 
Otro factor clave que Cooper señala como primordial para crear productos exitosos, es 
desarrollar un producto superior único, con beneficios únicos que sean fáciles de percibir y que 
realmente sean valiosos para el usuario; debe conocer y atender las verdaderas necesidades del 
consumidor incluso aquellas de las cuales el mismo consumidor no es consciente, también debe 
ser diferente a lo que la competencia ya ofrece y debe existir una relación proporcional del precio 
con la calidad y atributos del producto. Estudios indican que aquellos productos que fueron 
creados de forma reactiva o que fueron pensados en ofrecer lo que otros también ofrecen, en su 
mayoría son productos fallidos (Cooper, 2011). 
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Además, se revisa la facilidad de construcción y operación del producto desarrollado, 
por lo que en esta etapa se puede verificar de una mejor manera el análisis de costos realizado 
anteriormente y ajustarlo según corresponda a la realidad (Edgett, 2015). 
En esta fase se realiza una Construcción-test-feedback-revisión en espiral de lo que se 
propone, esto hace referencia al quinto factor crítico que menciona Robert G. Cooper; enfatiza el 
desarrollo en espiral del proyecto; es decir, manejar la información mediante una forma dinámica 
en un proceso fluido de intercambio de la información relevante. Un desarrollo espiral implica 
realizar series de construir, testear, obtener feedback y revisar las interacciones, esta propuesta 
está basada en el hecho de que las personas realmente no saben lo que están buscando hasta que 
lo ven o lo experimentan (Cooper, 2011). 
h. Puerta 4: Evaluación post-desarrollo 
 
Esta puerta evalúa el progreso y continuidad del atractivo del producto propuesto y del 
proyecto; se revisa que el trabajo haya sido realizado con calidad y de manera consistente con la 
definición especificada en la puerta anterior. Además, en este punto de decisión se aprueba el Plan 
de Validación y Testeo para ejecutarlo de manera inmediata, así como la revisión del Plan de 
marketing y operaciones para su futura ejecución (Cooper, 2011). 
En esta puerta, se ponen a prueba los prototipos desarrollados, constituye el segundo 
acercamiento al cliente y la segunda oportunidad de obtención de feedback; además, se debe 
recoger la retroalimentación de las áreas de producción. 
El criterio principal de evaluación radica en el atractivo y aceptación del prototipo 
desarrollado y el potencial que este representa; así, se debe analizar criterios como Plan de 
marketing y ventas, asegurar la capacidad de producción interna, la demanda del producto, 
deseabilidad del producto, entre otros. Adicional a estos, se deben analizar los criterios previos, 
en calidad de revisión, para asegurar que nada haya cambiado (Osbakk & Vaksdal, 2015). 
i. Fase 4: Testeo y Validación 
 
En esta fase se realiza el testeo y la validación de la viabilidad total del proyecto; es decir, 
el producto y su aceptación, las operaciones, la producción y el aspecto económico del proyecto. 
Cabe señalar, que cuando el análisis financiero determina un resultado negativo en esta fase, 
significa regresar a la fase anterior (Cooper, 2011). 
En esta fase, se realiza la fabricación del producto o servicio, y este se prueba ante todos 
los grupos de interés, dándole énfasis a los clientes potenciales del mismo. Se debe buscar validar 
totalmente lo desarrollado y recoger el feedback necesario para mejorarlo. Se critica desde la 
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operatividad hasta el control del proceso. Todos los comentarios son puntos importantes a 
considerar (Edgett, 2015). 
Asimismo, esta cuarta fase persigue la optimización para así llegar a la aprobación del 
cliente hacia el producto o servicio rediseñado o creado. Es importante continuar con el análisis 
de costos ya que en esta etapa los cambios son más fluctuantes (Edgett, 2015). 
j. Puerta 5: Pre-comercialización 
 
En esta última puerta, la decisión primordial es determinar si se lanzará o no el producto 
al mercado; es el último punto en el cual el proyecto podría ser eliminado, este punto de control 
se centra en la calidad del desarrollo de las actividades de Testeo y validación y los resultados 
obtenidos (Cooper, 2011). 
Todas las decisiones tomadas hasta el momento son revisadas y se analiza el producto 
final, para asegurar que cuente con los atributos y calidad necesarios para ser aceptado por el 
mercado. Así, en esta puerta, se pone a prueba todos los criterios previos y se analiza el producto 
final hasta cerciorarse de su éxito, incluso se realiza la comparación con la competencia (Osbakk 
& Vaksdal, 2015). 
k. Fase 5: Lanzamiento 
 
Luego de realizar el proceso de validación se procede con el lanzamiento e introducción 
al mercado del producto realizado. Este lanzamiento es completo en cuanto al aspecto comercial 
y producción del producto (Edgett, 2015). 
En esta etapa se evalúa los diversos aspectos esenciales para hacer que el proyecto 
funcione. Los principales aspectos son el plan de marketing, de distribución y operaciones 
(Cooper, 2011). 
Robert G. Cooper indica que otro factor crítico de éxito es que el lanzamiento del 
producto debe estar concebido y ejecutado adecuadamente; además de ser acompañado de un plan 
de marketing sólido. Esta recomendación implica realizar la investigación de mercado que sea 
necesaria para entender el comportamiento del consumidor y de quien toma la decisión de compra, 
también implica realizar un test de marketing que permita validar la marketability del nuevo 
producto en su momento; y, por otro lado, señala que no se debe dejar de lado un análisis del pre 
lanzamiento ni asumir que el ofrecer un producto superior único se vende por sí solo (Cooper, 
2011). 
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l. Revisión post-lanzamiento 
 
La revisión Post-lanzamiento marca el final del proyecto, esta actividad es llevada a cabo, 
normalmente, entre seis a dieciocho meses luego de la comercialización del producto que, de ser 
exitoso, ha de convertirse en un producto regular de la empresa. Se debe realizar también, una 
evaluación en la que se revisen tanto los aspectos positivos como negativos del proyecto, 
lecciones aprendidas y se debe comparar aquello que se proyectó con lo que realmente se logró 
desde la comercialización del nuevo producto (Cooper, 2011). 
Finalmente, el modelo Stage-Gate® postula un proceso conformado por cinco fases y 
cinco puertas de validación, además de una fase preliminar de Descubrimiento de ideas y una fase 
posterior de actividades de Post-lanzamiento. De esta manera, otorga disciplina en su aplicación 
y una evaluación permanente de su realización, por lo cual, como se mencionó anteriormente, es 
internacionalmente valorado por los resultados de éxito obtenidos. Asimismo, constituye el 
modelo de innovación de productos más acorde al contexto y estructura del sujeto de análisis de 
la presente investigación; además, se complementa con las principales herramientas que buscan 
una eficiente y eficaz gestión de la innovación, las mismas que se presentan en el siguiente acápite. 
5. Gestión de la innovación 
 
Como se ha mencionado anteriormente, la presencia de la innovación en las 
organizaciones es un aspecto importante ya que es considerado como una fuente de crecimiento 
y factor fundamental para la supervivencia de las empresas (Seclen, 2017). Desde luego, la 
relevancia de este aspecto no es una novedad; sin embargo, dado el contexto incrementalmente 
dinámico y complejo, exige a las compañías la habilidad para generar e implementar innovaciones 
que les permita ser más competitivas al desarrollar nuevos productos (Gaubinger et al., 2015). 
Generar e implementar dichas innovaciones hace referencia a la gestión de la innovación. En los 
siguientes párrafos se desarrollará esta temática tomando como punto principal las herramientas 
disponibles para la gestión del proceso de innovación. 
La gestión de la innovación implica coordinar entre diversas áreas o departamentos de la 
organización, actividades estructuradas y coordinadas dirigidas a la introducción exitosa de una 
innovación, de forma que pueda entenderse como un proceso o proyecto, según la situación y el 
contexto de esta (Gaubinger et al., 2015). 
Complementando a lo mencionado anteriormente, existen factores que influyen en la 
innovación y que deberían ser considerados para la gestión de la misma; uno de ellos, son los 
motivos por los cuales las empresas pueden implicarse en innovaciones, “es útil identificar los 
motivos de las empresas para innovar y su importancia ayuda a examinar las fuerzas que inducen 
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la actividad innovadora”(OCDE, 2007, p. 26); también, pueden afectar los factores económicos, 
factores específicos, y factores legales de la empresa. Además, es importante la capacidad de la 
compañía para apropiarse de las mejoras de las actividades de la innovación y protegerlas de la 
competencia (OCDE, 2007). 
Además de ello, existen herramientas que apoyan a la gestión del proceso de innovación 
de productos para que se realice de manera efectiva. Para su explicación y mayor entendimiento, 
se desarrolla la propuesta de Seclen (2017), en la cual se caracteriza un proceso de innovación 
Estándar y básico compuesto por cinco fases tal como se muestra en la Figura 8, la cual describe 
las actividades que se suelen desarrollar durante un proceso de innovación. Durante el desarrollo 
del estudio se tomó como punto de partida los modelos mayormente aceptados y referenciados en 
la práctica. El autor, señala que hay que considerar que en cada una de las fases de ese proceso se 
pueden utilizar diferentes métodos y herramientas que ayuden a la gestión efectiva del mismo. 
Figura 8: Proceso de innovación estándar y básico 
 
Adaptado de: Seclen (2017) 
 
En primer lugar, durante la fase de la Generación de ideas, el autor hace referencia a las 
siguientes herramientas: el brainstorming; que es una tormenta de ideas; el buzón de ideas; la 
metodología TRIZ, que es una metodología para generar y solucionar problemas; encuestas de 
satisfacción a clientes; vigilancia estratégica, que implica ver la competencia, análisis de patentes 
para revisar ideas innovadoras; asimismo, señala que estas ideas podrían provenir de cliente, 
competidores, proveedores e incluso de las redes (Seclen & Ponce, 2018). 
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En cuanto a la fase de Concepto del producto, el autor identifica herramientas para 
gestionar esta fase, señala que se debe cumplir con el diseño y la simulación para dar concepto al 
producto; también, se debe realizar un análisis de costo-beneficio y un roadmaping, que es una 
hoja de ruta mediante la que se asignan recursos y planifican procesos. (Seclen & Ponce, 2018). 
Además, en la fase del Desarrollo del producto, fase que implica materializar la idea 
mediante el desarrollo de prototipos, test de producto y pruebas piloto se podrían utilizar las 
siguientes herramientas: Investigación y Desarrollo (I+D Costing); el diagrama Project 
Evaluation and Review Techniques (PERT), que relaciona las tareas con los recursos ; y, Quality 
Function Deployment (QFD), que se refiere al despliegue de la función de calidad que analiza las 
necesidades y expectativas del usuario (Seclen & Ponce, 2018). 
Respecto a la fase de implementación de los productos, esta se relaciona con la capacidad 
para producirlo y realizar una prueba piloto; también, se podría utilizar la metodología de Seis 
Sigma, la cual es una metodología de mejora de procesos; o, la metodología de las 5S, que busca 
minimizar el desperdicio; ya que en esta fase se realizan actividades de subcontratación de la 
producción, de gestión de proveedores y la adquisición de recursos (Seclen & Ponce, 2018). 
De esta manera, las actividades durante la fase de Comercialización del producto se 
enfocan en lanzar el producto al mercado. En esta fase, se requieren realizar las diferentes 
actividades de marketing tales como el plan de marketing, la marca y empaquetado; los métodos 
y/o herramientas que se podrían utilizar en esta fase son las pruebas de venta, publicidad, así como 
la realización de un análisis de post- lanzamiento (Seclen & Ponce, 2018). 
Finalmente, existen aspectos que afectan la efectividad del proceso de innovación de 
productos; en el estudio que Seclen realizó para describir el modelo Estándar y básico del proceso 
de desarrollo de productos, mencionó también que en las empresas de menor dimensión “el uso 
de métodos y/o herramientas de apoyo para el proceso de innovación son escasos. Por lo tanto, 
sus procesos de innovación no están estructurados ni institucionalizados” (Seclen & Ponce, 2018, 
p. 11), este hallazgo conllevaría a pensar que el uso de métodos y herramientas durante cada una 
de las fases del proceso de innovación de productos aporta estructura e institucionalización al 
mismo. 
En conclusión, existen diversas herramientas y métodos que apoyan a la gestión del 
proceso de innovación de productos, los cuales pueden ser utilizados para llevar a cabo un efectivo 
desempeño del proceso. Por otro lado, en el siguiente capítulo se presenta la metodología utilizada 
para el desarrollo de la presente investigación. 
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CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
En este capítulo se desarrolla la metodología utilizada en la presente tesis de 
investigación. El diseño metodológico implica “determinar y planificar la forma en la cual se va 
a recolectar la información necesaria para alcanzar los objetivos previamente establecidos” 
(Ponce & Pasco, 2015, p. 43); para lograrlo, en los siguientes párrafos se describen el tipo de 
diseño metodológico y el alcance; asimismo, en cuanto al primero, es posible decir que los más 
comunes abarcan el horizonte temporal, el enfoque, y las unidades de análisis (Ponce & Pasco, 
2015). 
Complementando, se presentan las técnicas de recolección y tratamiento de la 
información, la secuencia metodológica de su realización y, finalmente, la sistematización de la 
información. 
Para mayor detalle acerca de la metodología de investigación, ver Anexo B, donde se 
puede observar la matriz de consistencia en la cual se presentan los objetivos, las preguntas, las 
variables, las herramientas de recolección de datos y fuentes de información utilizadas. 
1. Diseño Metodológico 
 
La metodología base que guía la presente investigación es de enfoque cualitativo, 
mediante el método de estudios de casos, en su versión de caso único, ya que se enfoca en una 
sola empresa, la Empresa ABC, la misma que constituye caso de estudio o sujeto de análisis de 
la presente investigación. 
Cabe resaltar la importancia del método del caso único, ya que este “permite al 
investigador responder al cómo y al porqué, esto es, comprender la naturaleza y complejidad de 
los procesos que toman lugar” (Castro, 2010, p. 43). Además, los estudios de caso único son 
adecuados cuando este se pueda denominar como especial y cumpla con todas las condiciones 
que garantice que se pueda explorar y estudiar un fenómeno determinado (Castro, 2010). 
Ante ello, la empresa en mención cumple con los criterios requeridos en un estudio de 
caso, ya que el sujeto de estudio, Empresa ABC, es representativa en una industria relevante de 
nuestra economía ya que está posicionada como la segunda empresa con mayor participación en 
el mercado de venta de aceites comestibles; esta desarrolla sus actividades vendiendo productos 
para el consumo masivo de alimentos, atendiendo una de las necesidades de la canasta básica de 
los hogares peruanos. Asimismo, el caso refleja el fenómeno que se busca entender, la carencia 
de un proceso de innovación de productos estructurado y formalizado, fenómeno particular que 
será estudiado en la presente investigación, el cual representa un tópico poco explorado en el 
contexto peruano, ver Anexo A. 
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Sin embargo, la Empresa ABC requiere innovar productos, tal como lo mencionó el 
gerente comercial, “tenemos una necesidad permanente de nuevos productos, es clave en nuestro 
negocio tener un portafolio surtido y rentable” (comunicación personal, 18 de junio, 2018). Por 
tanto, la estructuración y formalización de un proceso que guíe el desarrollo de nuevos productos 
se convierte en una oportunidad para cumplir con una necesidad importante para la empresa en 
cuestión. 
Además de ello, el autor Yin (2003) comenta la existencia de cuatro tipos de estudio de 
casos holístico-un solo caso, holístico-múltiples casos, incrustado-un solo caso e incrustado- 
múltiples casos. La presente investigación se basa en un estudio de caso tipo incrustado-un solo 
caso; esto “debido al grado de focalización que se requiere alcanzar dentro del caso en estudio” 
(Castro, 2010, p. 45) esto según el interés que se tenga para comprender el fenómeno antes 
mencionado, es decir, la necesidad de enfocar la investigación en el proceso de innovación de 
productos del sujeto de análisis, el mismo que es transversal a toda la organización. 
La metodología de estudio de casos desde un enfoque de investigación científica cobra 
relevancia en la gestión de empresas “al comprobarse que el acceso a información de primera 
mano sirve para la toma de decisiones y es fundamental” (Castro, 2010). Además, el uso de 
estudios de casos en investigaciones científicas relacionados a temas de gestión empresarial se ha 
visto en apogeo, así como ha ido incrementando considerablemente en el tiempo (Eisenhardt & 
Graebner, 2007, citado en Castro, 2010). Asimismo, “existe una larga presencia e influencia del 
estudio de casos en la literatura de la organización, la cual se refleja en algunos trabajos empíricos 
con más citados en textos y manuales” (Castro, 2010, p. 41), como también existen estudios que 
utilizan esta metodología para temas relacionados a procesos estratégicos en la organizaciones o 
innovaciones organizativas (Castro, 2010). 
Por otro lado, respecto al alcance de la investigación es posible que “las investigaciones 
que se realizan en un campo de conocimiento específico pueden incluir diferentes alcances en las 
distintas etapas de su desarrollo”(Hernández, Fernández, & Baptista, 2010, p. 78). De esta 
manera, la presente investigación tiene un alcance principalmente descriptivo, ya que el objetivo 
“es analizar cómo ocurre un fenómeno organizativo dentro de su contexto real” (Yin, 1994, citado 
en Castro, 2010, p. 38); aunque también presenta rasgos de la investigación de alcance 
exploratorio. 
Esta tesis de investigación es de alcance descriptivo, ya que recoge información de 
manera independiente sobre el caso de estudio, la Empresa ABC y cómo esta desarrolla sus 
actividades de innovación de productos. El objetivo no es concluir cómo se relacionan estas, sin 
embargo, busca medir conceptos y definir variables del sujeto de estudio (Hernández et al., 2010). 
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Respecto del alcance exploratorio, esta investigación también busca investigar un tema 
poco estudiado en el Perú, los procesos de innovación de productos estructurados y formalizados 
en empresas que atiendan a la industria de aceite comestible, para ello se puede revisar la 
bibliometría consignada, ver Anexo A. 
Es por esta razón, que se busca indagar desde una perspectiva innovadora y sentar las 
bases de un tópico para futuros estudios que deseen profundizar acerca de este fenómeno en el 
mercado peruano (Hernández et al., 2010). 
1.1. Horizonte Temporal 
 
Según Pasco y Ponce (2015) existen dos tipos de horizontes temporales, transversal y 
longitudinal. Este primero, menciona que “la recolección de la información se realiza en un solo 
periodo de tiempo” (Ponce & Pasco, 2015, p. 49); en cambio, los estudios longitudinales “se 
caracterizan por recolectar información en varios periodos de tiempo y que siguen una 
determinada secuencia” (Ponce & Pasco, 2015, p. 50). 
Es por ello que, según la clasificación de los autores mencionados previamente, la 
presente investigación es de tipo transversal, ya que se recolecta información en un periodo de 
tiempo determinado, el cual comprende el periodo aproximado de trece meses, desde julio 2017 
a agosto 2018. 
1.2. Enfoque 
 
Por otro lado, como se mencionó previamente, la investigación tiene un enfoque 
cualitativo ya que emplea técnicas esencialmente cualitativas de contextos reales, en las que las 
diferentes fuentes de información se estudian bajo un enfoque inductivo y, parcialmente, 
deductivo (Yin, 2014, citado en Villarreal, 2017). 
Dicho enfoque representa “un proceso de indagación de un objeto al cual el investigador 
accede a través de interpretaciones sucesivas, con la ayuda de instrumentos y técnicas, que le 
permite involucrarse con el objeto para interpretarlo de la forma más integral posible” (Orozco 
1996, citado en Castro, 2010, p. 33). Además, cabe resaltar, que el enfoque cualitativo, 
proporciona diferentes perspectivas relevantes a investigaciones referentes a estudios sociales, 
ciencias y gestión económica empresarial (Villarreal, 2017). 
Es por ello, que, a partir de entrevistas semiestructuradas y focus group; se recolectaron 
y exploraron datos no numéricos para “descubrir preguntas de investigación en el proceso de 
interpretación” (Hernández et al., 2010). 
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De esta manera, se recolecta información durante las tres fases de la investigación, tal 
como se puede observar en el Anexo C, en la fase exploratoria, se llevaron a cabo entrevistas 
semiestructuradas a expertos académicos, expertos externos, y expertos internos de la Empresa 
ABC, con el fin de conocer e indagar acerca de la innovación de productos, los modelos de 
innovación más recientes, acerca del sector en el cual se desarrolla la empresa y el modelo de 
negocio de la misma. 
Asimismo, durante la fase de trabajo de campo se realizaron entrevistas semiestructuradas 
a profundidad y focus group a los actores internos de la Empresa ABC, a fin de conocer, describir 
y validar el proceso de innovación de productos actual de la empresa; el detalle se puede observar 
en la Anexo D. 
Finalmente, en la fase de validación se realizó entrevistas semiestructuradas tanto a 
expertos académicos como a actores internos y externos de la Empresa ABC, a fin de validar los 
hallazgos acerca del proceso de innovación de productos, tomando como referencia la 
metodología Stage-Gate®, así como los hallazgos. El detalle se puede observar en el Anexo E. 
1.3. Unidad de análisis y muestra 
 
“La unidad de análisis permite definir los límites del caso logrando así diferenciarlo de 
su contexto y orientando la elaboración de los resultados” (Castro, 2010, p. 44). De esta manera, 
la unidad de análisis del caso de estudio es el proceso de innovación de productos de la Empresa 
ABC, en el cual se focaliza la investigación. 
La muestra seleccionada se basa en la perspectiva no probabilística, dado su enfoque 
cualitativo, el mismo que según los autores Hernández et al. (2010) no busca generalizar los 
hallazgos de la investigación a un grupo más amplio, sino, acotándolo a la presente investigación, 
busca caracterizar el proceso de innovación de productos de la Empresa ABC. 
Además, según lo postulado por Castro (2010), en el caso de investigaciones cualitativas, 
no se busca, “necesariamente obtener muestras representativas, bajo la ley de probabilidad” 
(Castro, 2010, p. 35). Así, la elección de las diferentes fuentes de información, las mismas que se 
desarrollan a detalle en la siguiente sección, se basan en la tipología de investigación cualitativa 
propuesta por los autores autores Hernández et al. (2010), de la cual se ha utilizado la muestra 
teórica, la muestra de expertos y la muestra por conveniencia. 
Primero, se utiliza la muestra teórica pues “permite generar una teoría o hipótesis o 
explorar un concepto” (Hernández et al., 2010, p. 401). Asimismo se utiliza la muestra de 
expertos, “estas muestras son frecuentes en estudios cualitativos y exploratorios para generar 
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hipótesis más precisas o la materia prima del diseño de cuestionarios, (…) recoge la perspectiva 
de los especialistas” (Hernández et al., 2010, pp. 397–401). 
Por tanto, se realizaron entrevistas a los expertos académicos y los expertos externos a la 
empresa, estas fuentes de información fueron seleccionadas debido a que poseen experiencia y 
conocimientos relacionados a temas de procesos de innovación de productos, modelos de 
innovación de productos, acerca del modelo de referencia y sobre el sector en el cual se 
desenvuelve la Empresa ABC; así como, información que ha sido utilizada durante la 
investigación para construir los instrumentos empleados. 
La muestra de expertos fue utilizada para la primera y última fase de la investigación, es 
decir, en la etapa exploratoria y en la etapa de validación, debido a que se requería una opinión 
experta de dichos actores acerca de tópicos de procesos de innovación, metodología cualitativa, 
y experiencia en el sector de consumo masivo de alimentos. 
Segundo, se utilizó la muestra por conveniencia, pues esta se utiliza debido a que se 
cuenta con acceso a la fuente de información (Hernández et al., 2010, p. 401). Por ello, se 
entrevistaron a los expertos internos de la empresa, estas fuentes de información fueron 
seleccionados para la fase exploratoria y de trabajo de campo por su participación en el proceso 
de innovación de productos de la Empresa ABC; y, para la fase de validación, actores internos 
conocedores del desarrollo de productos y de las operaciones de la empresa que no hayan sido 
entrevistados previamente. 
Asimismo, cada una de las fuentes de información antes mencionadas han sido 
organizadas mediante una clasificación según la fase de la investigación en la cual se ha llevado 
a cabo su participación. Cabe mencionar que las fuentes de información se encuentran 
codificadas; sin embargo, se puede apreciar el cargo de cada uno de ellos y la institución a la cual 
pertenecen. Así mismo, han sido ordenadas según su tipo: experto interno, experto académico y 
experto externo. 
A continuación, se presentan las tablas con las fuentes de información de cada una de las 
fases de la investigación. Respecto a la fase exploratoria, se puede apreciar el detalle en la Tabla 
1; respecto a la fase de trabajo de campo se detalla en la Tabla 2; y, respecto a las fuentes de 
información de la fase de validación se presentan en la Tabla 3. 
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Tabla 1: Fuentes de información de la fase exploratoria 
 
 
Tabla 2:: Fuentes de información de la fase trabajo de campo 
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Tabla 3: Fuentes de información de la fase de validación 
 
 
2. Técnicas de recolección y tratamiento de la información 
 
Las técnicas de recolección de información utilizadas en la presente investigación han 
sido específicamente tres, entrevistas individuales en profundidad semiestructuradas, focus group, 
y revisión de fuentes secundarias. Es importante mencionar que cada una de estas técnicas han 
sido seleccionadas tomando en cuenta los objetivos de la investigación y la estrategia general de 
la metodología. 
En primer lugar, se realizan entrevistas individuales semiestructuradas a expertos 
académicos y expertos, tanto externos como internos de la Empresa ABC, en las diferentes etapas 
de la investigación. 
De esta manera, en primer lugar, se obtiene información mediante entrevistas a expertos 
acerca de la industria de aceite comestible, los diversos modelos de desarrollo de productos y 
sobre la temática de innovación de productos. Para mayor detalle ver el Anexo F. En segunda 
instancia, se realizan entrevistas para conocer acerca del proceso actual de innovación de 
productos de la Empresa ABC, para mayor detalle ver Anexo G. Y, en tercera instancia, los 
expertos aportan con información sobre la validación del análisis del proceso de innovación de 
productos en base al modelo Stage-Gate®, para mayor detalle ver Anexo H. 
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En segundo lugar, se realiza un focus group, luego de realizar las entrevistas individuales 
que permitieron describir el proceso actual de desarrollo de productos de la Empresa ABC, el cual 
tiene como propósito validar el proceso en mención, mediante la búsqueda del conceso de cada 
uno de los participantes. Para mayor detalle ver Anexo I. 
En tercer lugar, se realiza revisión de fuentes secundarias, lo cual permite obtener más 
información sobre el objeto de estudio y el sector del sujeto de estudio. Esta revisión se realiza 
mediante papers académicos, libros, revistas, páginas web, documentos certificados, entre otros. 
Asimismo, se realizan entrevistas individuales semiestructuradas a expertos en 
metodología cualitativa, del sector de consumo masivo de alimentos, y del modelo de referencia 
con el fin de validar los instrumentos utilizados en cada fase de la investigación. En el Anexo F, 
G y H se puede observar los datos de estas herramientas utilizadas en la investigación, en la cual 
se detalla la fecha y duración de cada uno de ellos. 
Por último, en la presente investigación, el tratamiento de la data e información 
recolectada se llevó a cabo mediante un análisis básico. Si bien es cierto, actualmente, existen 
técnicas asistidas por un software, estas no “sustituyen el análisis creativo y profundo del 
investigador” (Hernández et al., 2010, p. 470). De esta manera, el registro, transcripción y 
tratamiento de la información, a través de un sistema de codificación y análisis, se llevó a cabo 
de manera manual, así, es la estrategia que muchos de los programas existentes usan 
principalmente para el manejo de datos (Coffey & Atkinson, 2003). 
3. Proceso de Investigación 
 
La secuencia metodológica de la presente tesis de investigación se detalla en la Figura 9. 
En ella, en base a lo propuesto por el autor Yin (2003), se encuentra la secuencia del trabajo de 
investigación la fase exploratoria, trabajo de campo y validación. Toda la información recabada 
se obtuvo con el propósito de analizar el caso de estudio y unidad de análisis, compararlo con el 
marco de referencia elegido, y caracterizar el proceso de innovación de productos de la Empresa 
ABC; tal y como también lo señala el autor Castro (2010), en el que propone una fase teórica, 
fase de trabajo de campo y fase analítica. 
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Figura 9: Proceso de Investigación 
 
Además, como se mencionó en el apartado anterior, las herramientas utilizadas fueron 
diferentes en cada fase; entrevistas a profundidad a colaboradores de la Empresa ABC y expertos, 
focus group, y revisión de las fuentes secundarias. 
La primera fase, exploratoria, se centra, principalmente, en la revisión bibliográfica 
secundaria la cual permitió recabar la información acerca de la innovación de productos, los 
diferentes modelos de procesos de innovación de productos; además, data acerca de la innovación 
en empresas medianas de consumo masivo. Lo anterior se complementa con las entrevistas semi 
estructuradas realizadas a expertos y colaboradores de la Empresa ABC como primera 
aproximación al tema y a la empresa. 
La segunda fase se basa en el trabajo de campo, durante la cual se utiliza entrevistas a 
profundidad semiestructuradas y focus group realizados a los colaboradores de la empresa. De 
esta manera, se organizan los datos y analizan con el fin de describir el proceso actual de 
innovación de productos. 
Durante la tercera fase, fase de Validación se realiza entrevistas semiestructuradas a 
expertos; así como a colaboradores de la Empresa ABC que no hayan participado directamente 
del desarrollo de productos; todo ello, con el fin de validar el análisis expuesto. 
En conclusión, en el presente capítulo se desarrolló la metodología utilizada en el proceso 
de ejecución de la investigación. Por otro lado, en el capítulo siguiente se realizará el análisis 
contextual del sujeto de estudio con el objetivo de entender cómo se comporta su entorno tanto 
externo como interno. 
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CAPÍTULO 4: ANÁLISIS CONTEXTUAL 
 
En el presente capítulo se describe el análisis externo de la Empresa ABC, con el fin de 
comprender el entorno de la organización. Además, se realiza un análisis externo e interno para 
comprender la operación de la empresa. 
1. Análisis del sector de la Empresa ABC 
 
Los siguientes párrafos comprenden la descripción del sector de consumo masivo de 
alimentos y de la industria del aceite comestible en el Perú, también se desarrolla el FODA del 
sector y se analiza el posicionamiento de las marcas presentes en este; finalmente, se describe el 
análisis de las cinco fuerzas de Porter. 
1.1. Descripción del Sector 
 
En la presente sección se describe el sector de consumo masivo de alimentos, sector en el 
cual se desenvuelve la empresa ABC. Además, se desarrolla detalladamente la industria de aceite 
comestible en el contexto peruano. 
1.1.1. Sector de Consumo Masivo de alimentos 
 
El año 2016, representó un año complicado para el sector de consumo masivo, debido a 
la contracción de la canasta básica, la desaceleración de la demanda interna y un aumento en las 
tasas de desempleo (Semana Económica, 2017). 
El sector presentó una contracción del 5% en volumen y 2% de facturación, al cierre del 
tercer trimestre del año 2017; siendo las categorías de alimentos y bebidas las más afectadas. 
Ambas presentaron una caída del 5%, a pesar de su condición de productos de primera necesidad. 
Lo anteriormente mencionado, fue causado por las consecuencias que dejó el fenómeno de El 
Niño costero en el norte del país. Según Andrés Vergara, gerente de Nielsen en Perú y Ecuador, 
no es que se haya dejado de consumir alimentos, sino que están cambiando los hábitos de compra 
de los consumidores peruanos, pues estos se están volviendo más conscientes de los precios al 
momento de adquirirlos (Gestión, 2017). 
No obstante, la industria de consumo masivo presenta expectativas de crecimiento, ya 
que se espera que el sector crezca en un 9%, durante en el año 2018, impulsado principalmente 
por los alimentos de primera necesidad, como aceite, fideos, arroz y lácteos (Ruberto, 2018). 
Por otro lado, respecto de las características de consumo presentes en la industria, el 
consumidor se mantendrá cauteloso, ya que priorizará los productos de marcas económicas 
(Ruberto, 2018). Además, en cuanto los canales de distribución, “más del 80% de ventas de 
consumo masivo pasa por el canal tradicional” (Becerra, 2018). 
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Es importante mencionar que este sector se encuentra compuesto por diversos tipos de 
empresas, desde grandes corporaciones, hasta por pequeñas empresas. A continuación, en la Tabla 
4 se listan algunas de las empresas de la competencia directa de más representativas en un mapa 
de competencia donde se comparan algunos de los productos que estas comercializan. En la tabla 
en mención se presenta las categorías tanto de la Empresa ABC como de la competencia; sin 
embargo, a fin de respetar el acuerdo de confidencialidad, se consigna el nombre de la empresa 
en cuestión sin codificación. 
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1.1.2. Industria de aceite comestible 
 
La industria de Aceite en el Perú está compuesta por dos líneas de producción: los aceites 
comestibles y la línea de grasas de origen animal y vegetal. Además, dicha industria está vinculada 
directamente con el desarrollo de los sectores agrícola, pesquera, plásticos y el sector terciario, 
encargado de la comercialización de productos elaborados (Superintendencia de Competencia, 
2014). 
La producción anual manufacturera, no primaria, de alimentos y bebidas, de la categoría 
aceite y grasas, se ha mantenido estable en los últimos años, registrando mayores cantidades en 
comparación al año 2015 como se puede apreciar en la Figura 10 (INEI, 2016). 
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PRODUCCIÓN MANUFACTURERA NO PRIMARIA - 
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Figura 10: Producción manufacturera – No primaria – Alimentos y bebidas - Aceites y 
grasas 
Adaptado de: BCRP (2018) 
Nota: Producción manufacturera (índice 2007 = 100) 
 
 
Además, debido a la inflación de 1.36% que experimentó el Perú a finales del 2017, los 
precios de grasas y aceites comestible como del aceite vegetal, experimentaron alzas de 3.8% y 
4.8%, respectivamente (El Comercio, 2018b). 
Según SUNAT, existen “más de 80 empresas ligadas a la producción y comercio de 
aceites y grasas en el país con fines alimentarios y cosméticos” (Ivanova, 2016). En el año 2017 
la participación del mercado de aceite comestible en el Perú se encuentra distribuido por compañía 
de la siguiente manera. En primer lugar, Alicorp SAA con el 58%, Sao Perú SA con el 12%, 
Industria del Espino SA con el 7%, IGASA con el 4% y otros fabricantes con el 19% 
(comunicación personal, 05 de junio, 2018). 
A partir de la entrevista llevada a cabo con el jefe del área de marketing de la Empresa 
ABC, en la actualidad, la industria de aceites comestible en el Perú se puede calificar como un 
mercado maduro, ya que cuenta con un elevado porcentaje de penetración del mercado. 
Asimismo, menciona que la única fuente de crecimiento del sector disponible corresponde al 
crecimiento poblacional del país (comunicación personal, 07 de mayo, 2018) 
Además, complementando la información de penetración del mercado, en un estudio 
realizado por IPSOS en el año 2015, se demostró que el consumo habitual del aceite vegetal en 
los hogares peruanos de frecuencia diaria/varias veces por semana, es del 86% (Maximize, 2016). 
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Existen diversos tipos de aceites comestibles, entre los más conocidos se encuentra el 
aceite de palma, aceite de soya, aceite de oliva, aceite de maíz, aceite de girasol, entre otros. Sin 
embargo, solo los dos primeros representan el 62% del total utilizado para la elaboración de 
aceites vegetales (Ivanova, 2016). 
Según diversos reportes realizados en el país, mencionan que la industria de aceites 
comestibles tiene una alta dependencia de materias primas importadas. La producción mundial de 
aceite de soya está liderada por EEUU, Brasil y Argentina, mientras que Rusia, Ucrania y 
Argentina son los principales productores de aceite de girasol (Fried, 2012). Es importante 
mencionar que, las principales empresas importadoras de aceite de soya en el mundo son Alicorp 
SAA, Cargill Américas Perú S.R.L y ADM Andina Perú S.R.L (Koo, 2018). 
1.2. FODA del sector 
 
En la siguiente sección, se presentan las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas que giran en torno a la industria de aceites comestible en el Perú. Los aspectos 
identificados se ordenan según la herramienta FODA, presentada a continuación en la Tabla 5: 
Tabla 5: FODA de la industria de aceite comestible 
 
Fortalezas Debilidades 
• La oferta y demanda mundial de aceites 
vegetables, durante los últimos 15 años se 
ha caracterizado por un crecimiento 
sostenible (Ivanova, 2016). 
• En el Perú, hay más de 80 empresas 
dedicadas a la producción y comercio de 
aceites y grasas (Ivanova, 2016), lo que 
hace relevante a esta industria. 
• Industria concentrada y con alto poder de 
negociación (Aguirre, Cano, Gálvez, & 
Marín, 2012). 
• Industria con tendencia a la integración 
vertical (Aguirre et al., 2012). 
• El alza del Impuesto Selectivo al 
Consumo (ISC) tuvo un impacto limitado 
en los precios de productos de canasta 
básica (América Noticias, 2018). 
• La industria de aceite comestible en el 
Perú constituye un sector maduro, con 
una única fuente de crecimiento 
dependiente del crecimiento 
poblacional del país (comunicación 
personal, 07 de mayo, 2018). 
• Existe una dependencia significativa 
del mercado de aceites y grasas 
peruano de materia prima importada 
(Ivanova, 2016). 
• El sector de aceites y grasas peruano 
muestra niveles bajos de 
exportaciones (Ivanova, 2016). 
• Bajos niveles de asociatividad 




• El Perú cuenta con una producción de 
aceite de palma cuyo crecimiento anual 
alcanza el 14% (Ivanova, 2016). 
• La Unión Europea y los Estados Unidos 
representan mercados potenciales para 
exportar aceite debido a sus volúmenes de 
compra (Ivanova, 2016). 
• Creciente desarrollo de productos 
derivados, como la manteca y grasas 
(Ivanova, 2016). 
• Nicho de mercado internacional creciente 
de productos nuevos (Ivanova, 2016). 
• Oportunidad de internacionalización 
mediante adquisiciones de empresas 
(Aguirre et al., 2012). 
• El interés del consumidor peruano del 
canal moderno, supermercados, se 
concentra en cinco productos, siendo el 
aceite uno de ellos, acompañado por la 
leche, yogurt, arroz y detergente (Ruberto, 
2016). 
• Alta exposición a la volatilidad de 
precios internacionales debido a la 
calidad de commodity del aceite 
(Ivanova, 2016). 
• Dada la clasificación del aceite como 
producto de canasta básica, el sector 
de aceites se ve influenciado por el 
ritmo de compra de las familias, el 
cual es sensible a la economía 
nacional (Maximice, 2016). 
• Industria sensible a la disponibilidad 
de materia prima agrícola, la cual está 
expuesta a cambios climáticos 
(Aguirre et al., 2012). 
• Perú es considerado como un país 
altamente vulnerable al cambio 
climático (Gestión, 2018). 
• Nuevo aceite de arroz, importado de 
Uruguay, ingresó por primera vez al 
mercado peruano en este año 
(Semana Económica, 2018). 
 
 
Como se puede observar, no obstante, la dependencia inherente a la naturaleza de la 
industria de aceite comestible a factores como el precio internacional, volatilidad del tipo de 
cambio y exposición a cambios climáticos, la industria cuenta con oportunidades tanto a nivel 
nacional como internacional para impulsar su crecimiento; además, cuenta con fortalezas que 
pueden ser explotadas con la finalidad de dinamizar el sector. 
1.3. Análisis de Posicionamiento 
 
En la siguiente sección, se identifican y clasifican las principales marcas de aceite 
comestible disponibles en el mercado peruano a través de un mapa de posicionamiento. Para ello, 
se utilizan dos variables, precio y segmento económico al cual la marca se encuentra orientada. 
Cabe resaltar que, debido a la esencia única del aceite refinado, la variable calidad no es tomada 
en consideración. 
A continuación, se presenta el mapa de posicionamiento en la Figura 11, en el cual se ha 
considerado la comparación de algunas marcas presentes en la industria de aceite comestible en 
el Perú, en la presentación del producto de un litro. En la figura en mención, se presenta la 
posición tanto de la Empresa ABC como de la competencia; sin embargo, a fin de respetar el 
acuerdo de confidencialidad se consignan todas las marcas del portafolio de aceite de la Empresa 
ABC con el nombre original de la marca: 
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Figura 11: Mapa de Posicionamiento de la industria de aceite comestible 
 
Adaptado de: comunicación personal, 5 de junio, 2018. 
 
Como se puede observar, las marcas A-1, Primor e Ideal están orientadas a un segmento 
económico alto a precios más altos; también se encuentran las marcas como Cocinero, Cil, Sao, 
Capri, que se orientan a un segmento medio y ofrecen sus productos a precios medios; por otro 
lado, se encuentran las marcas que se orientan a un segmento económico bajo a precios más bajos, 
tales como Mirasol, Costeño, Friol, Tondero y las marcas propias. 
1.4. Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter 
 
En la siguiente sección, se analiza el micro entorno de la Empresa ABC, ello se refiere al 
entorno externo inmediato de la empresa; es decir, la industria a la cual pertenece la misma, a 
través de la herramienta de la Cinco Fuerzas de Porter, que permite establecer un marco de análisis 
de la competencia presente en la categoría de aceite comestible. 
a. Amenaza de nuevos competidores y barreras de entrada. 
 
La industria de la que forma parte la Empresa ABC, se caracteriza por ser altamente 
competitiva, a partir de la entrevista llevada a cabo con el jefe del área de marketing 
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(comunicación personal, 07 de mayo, 2018), se sostiene que la industria cuenta con pocas barreras 
de entrada, ya que anualmente ingresan al mercado nuevos productores y nuevas marcas, esto 
debido a la posibilidad de comercialización de los productos que envasan las marcas ya existentes 
en la industria, utilizando la marca propia, lo cual disminuye el nivel de recursos necesarios para 
ingresar a competir en el sector. 
Por otro lado, la curva de aprendizaje requerida para nuevas empresas no es corta. Esto 
debido al know how necesario en la industria, lo que les permita obtener beneficios como las 
economías de escala (Osores, 2015), sobre todo, se debe considerar que, el aceite crudo materia 
prima del aceite comestible, es un commodity, por lo que el generar valor agregado para ser más 
competitivo con en este tipo de producto representa un reto para los que deseen ingresar en esta 
industria. 
b. La rivalidad entre los competidores. 
 
En la industria existe una alta rivalidad entre los competidores. Durante la entrevista 
llevada a cabo con el jefe del área de marketing (comunicación personal, 07 de mayo, 2018), 
mencionó que el mercado de aceite comestible se califica como un mercado maduro. Es por esta 
razón que las empresas que pertenecen a esta industria compiten arduamente por mantener y/o 
mejorar su market share, cabe señalar que si logran ampliarlo es porque restan un porcentaje de 
este a la competencia. 
Además, la industria cuenta con un líder del mercado, la empresa Alicorp, con cerca del 
61% de participación, en segundo lugar, se encuentra la empresa Adm Inca, seguida por la 
empresa IGASA y luego, por todas las demás empresas pequeñas y marcas de autoservicio. 
(comunicación personal, 07 de mayo, 2018) 
Adicionalmente, aquellas marcas que logren ofrecer precios más bajos sin disminuir la 
buena percepción de calidad del producto tendrán una ventaja importante por encima de los demás 
competidores. 
c. Poder de negociación de los proveedores. 
 
El poder de negociación de los proveedores se puede calificar como medio, pues su poder 
de negociación depende de los recursos que proveen a las empresas de esta industria. 
Por un lado, si bien la industria se caracteriza por una ardua competencia, los productos 
que se ofrecen en ella, específicamente, en el sector de los aceites comestibles, cuentan con un 
número de proveedores limitado, por lo cual, las empresas dentro del sector concentran sus 
compras de materia prima en un reducido número de proveedores extranjeros (Osores, 2015); 
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además, también se encuentran limitadas por los centros de refinería donde pueden procesar el 
aceite crudo de soya. 
Por otro lado, respecto a los proveedores de empaques, etiquetas e insumos necesarios 
para la producción y comercialización de los productos presentes en el sector, se buscan alianzas 
estratégicas, con el objetivo de obtener economías de escalas en precios y otros beneficios (Rojas, 
2015); respecto a estos materiales, sí se cuenta con una amplia oferta, la cual puede ser 
aprovechada por los competidores presentes en este sector. 
d. Poder de negociación de los clientes. 
 
Por un lado, a pesar de la naturaleza de los productos de la industria de consumo masivo, 
que forman parte de los productos de primera necesidad, infaltables en la canasta básica de 
cualquier hogar, se considera que el cliente final tiene un bajo poder de negociación, ya que estos 
no tienen contacto directo con las empresas de la industria, pues compran el producto mediante 
intermediarios como tiendas retail, distribuidoras, mercados mayoristas y minoristas, etcétera. 
Sin embargo, los clientes finales cumplen un rol importante en las operaciones de las 
empresas de la industria; así lo demuestra los resultados del 2016, año en el que el sector 
experimentó una desaceleración en sus resultados, explicada por el cambio en los hábitos de 
compra de los consumidores, los cuales tienden a ser sensibles a las fluctuaciones en la economía 
y a los precios de los productos (Becerra, 2018). 
Además, según Apoyo Consultoría, “el Índice de Confianza del Consumidor en Lima 
Metropolitana (...) cayó a su valor más bajo en ocho años” (El Comercio, 2018a). Esto debido a 
que el consumidor peruano es cada vez más sofisticado, exige mejor calidad de los productos que 
ofrecen las empresas. Un claro ejemplo de lo previamente mencionado, fue la crisis de reputación 
que sufrieron, en el 2017, las marcas: Gloria, con el caso Pura Vida; Nestlé, con el caso Sublime; 
Florida y Compass, con el caso de conservas de atún (El Comercio, 2018a). Todo ello, conlleva 
a que el consumidor final esté adquiriendo cada vez más poder frente a las empresas de consumo 
masivo. 
Por otro lado, el cliente que actúa como intermediario entre las empresas productoras, 
comercializadoras y el consumidor final, cuenta con un alto poder de negociación, debido a su 
importancia como canal de distribución y el alto grado de competencia en el sector. En especial, 
si se considera el amplio portafolio de productos con el que cuenta la empresa líder del sector, el 
cual reduce el poder de las otras empresas frente a los intermediarios, ya sea por medio del canal 
tradicional o moderno. 
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e. Amenaza de los productos sustitutos. 
 
Esta fuerza constituye una de la más importantes de este análisis, debido al amplio 
portafolio que ofrecen las empresas que operan en el sector del consumo masivo de alimentos. 
Específicamente, si nos centramos en la industria de aceite comestible, que suele ser sensible al 
factor precio y, además, por la naturaleza de los productos, son de alta rotación y de carácter 
prioritario en la canasta familiar de los hogares (Rojas, 2015). 
Además, “la constante investigación y desarrollo en la industria de consumo masivo trae 
como consecuencia mejores productos en el mercado. (…) En consecuencia, la amenaza de 
productos sustitutos se ha incrementado” (Chicata, Negreiros, Moretti, & Muller, 2013), pues 
gracias a esfuerzos de innovación e investigación, se pueden ofertar mejores productos que 
puedan sustituir a los actuales. 
Así, respecto al análisis externo, se concluye que el sector en el cual participa la Empresa 
ABC es un sector competitivo y maduro el cual cuenta con marcas posicionadas en la mente del 
consumidor peruano. Además, existen oportunidades para desarrollar nuevos productos asociados 
a la materia prima del aceite comestible. 
2. Análisis Interno de la Empresa ABC 
 
En los siguientes párrafos se realiza el análisis interno de la Empresa ABC, el cual implica 
la descripción de la empresa y del equipo encargado del desarrollo de productos, con el fin de 
comprender la relevancia, operación y estructura de la misma; además de ello, se realiza el análisis 
FODA. 
2.1. Descripción de la Empresa ABC 
 
La Empresa ABC, pertenece a una corporación agroalimentaria global dedicada a 
satisfacer necesidades vitales de alimentos y energía, la cual tiene operaciones en 170 países desde 
el año 1902; actualmente, tienen 31000 colaboradores alrededor del mundo y opera en 
Latinoamérica en países como Argentina, Brasil, Chile, Perú, Uruguay y Paraguay. 
En el Perú, la corporación está presente con dos unidades de negocio. La presente 
investigación se centrará específicamente en las operaciones de la unidad de negocio que vende 
productos para el consumo masivo, categoría de aceite comestible. La Empresa ABC, empezó sus 
operaciones con este negocio desde el año 1998 con una oficina administrativa en Lima; conforme 
pasaron los años, la compañía fue creciendo y a partir del año 2009, comenzó a operar su planta 
de envasado de aceite. Actualmente, mantiene la planta de envasado y terceriza el proceso de 
refinado del aceite crudo de soya; en el caso del aceite de girasol, este se importa refinado. 
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La Empresa ABC se guía por un código de conducta establecido a nivel global en el que 
se describe cómo llevar a cabo el negocio de manera ética y legal, el mismo que se basa en los 
siguientes valores que la empresa ha establecido como sus pilares: tener integridad, tener 
iniciativa, mostrar respeto, practicar el trabajo en equipo, lograr la excelencia y asumir la 
responsabilidad. 
Hoy en día, la Empresa ABC emplea a, aproximadamente, 103 colaboradores; entre 
personal administrativo y de producción. Todo el equipo está liderado por el gerente general del 
negocio, y este cuenta con gestores líderes en cada área; además, existen áreas de soporte, que 
apoyan a las principales gerencias; entre estas, se encuentran el área de administración, 
contabilidad, recursos humanos, sistemas, logística y tesorería, presenta una estructura 
organizacional funcional como se puede observar en el organigrama presentado en la Figura 12. 
Figura 12: Organigrama de la Empresa ABC 
 
Adaptado de: comunicación personal, 5 de junio, 2018. 
 
El producto core de la Empresa ABC es el aceite vegetal envasado; adicionalmente, 
importa y comercializa conservas de atún en diversas presentaciones, así como otros productos 
de campaña como las conservas de durazno y el panetón. 
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Respecto al aceite envasado, la empresa importa aceite crudo de soya, el cual pasa por un 
proceso de refinamiento tercerizado; y, finalmente, es envasado en su planta; además, importa 
aceite refinado de girasol, el cual también se envasa en su planta. Este producto representa el 90% 
del total de las ventas de la empresa; según lo que comentó el jefe de marketing en la entrevista 
realizada (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). La Empresa ABC tiene un market share 
del 12% en esta categoría, vende alrededor de 20000 toneladas anuales; y, posee siete marcas del 
producto aceite comestible, tres marcas de alto valor con productos premium, dos marcas 
económicas y otras dos marcas prestadas a terceros (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). 
De todas ellas, la marca de más alto valor es la que contribuye con cerca del 50% del total de las 
ventas. 
Las presentaciones del aceite envasado que comercializa la empresa son de 200 y 500 
mililitros y de 1, 3, 5 y 20 litros; sin embargo, la presentación de un litro es la que representa el 
75% de la distribución. Para la venta de este producto, la Empresa ABC utiliza cuatro canales de 
venta: tradicional, moderno, industrial e institucional privado, como son los hoteles, restaurantes, 
entre otros. 
Respecto de los canales de distribución utilizados para el aceite envasado, es similar para 
los otros productos que comercializa la Empresa ABC, según como comentó durante la entrevista 
de trabajo de campo la coordinadora de Supply Chain (comunicación personal, 23 de junio, 2018). 
Se indica que los canales de distribución son: Distribuidor, mayorista, directo, y las cadenas de 
autoservicio; distribuyendo a nivel nacional mediante la consolidación de carga para cada una de 
las ciudades, así como también se busca armar tren de despacho para minimizar los costos de 
distribución. Siendo, así, las ciudades más importantes: Chiclayo, Trujillo, Arequipa y Cusco. 
Por otro lado, en lo que refiere a conservas de pescado, este representa, aproximadamente, 
el 5% de las ventas totales de la empresa. Según lo indicado por el Entrevistado 2, este producto 
cuenta con una sola marca en diferentes presentaciones las cuales son: filete de atún, trozo de 
atún, grated de atún, trozo de caballa, grated de sardina y grated de jurel; siendo el grated de atún 
el que representa el 43% de las ventas (comunicación personal, 7 de mayo, 2018). 
Respecto a los canales de venta de las conservas de pescado, la empresa utiliza el canal 
distribuidor, mayorista, horizontal y el institucional privado; sin embargo, solo los dos primeros 
canales representan más del 80% y las ciudades en las que tienen mayor presencia son Lima, 
Cajamarca, Tacna, Arequipa y Chiclayo. 
Respecto de los productos de campaña, los cuales son el panetón y las conservas de 
durazno, son lanzados en julio y en diciembre, puede suceder que, dependiendo de la aceptación 
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que tenga el producto, se conviertan en productos regulares como lo que sucedió con la conserva 
de duraznos. 
Es importante mencionar que, anteriormente, la Empresa ABC ha desarrollado productos 
de diferentes maneras, precisamente debido a la falta de un proceso formalizado que guíe su 
ejecución; un ejemplo es el aceite de rendimiento, este se desarrolló en más de seis meses y en el 
proceso involucraron personal de la corporación global para desarrollar la fórmula, se realizó 
focus group, pruebas de producto, pruebas de mezclas; no obstante, detalles del concepto del 
producto como el color oscuro, el plan de comunicación acerca del valor de un aceite de 
rendimiento, fueron factores que influyeron en que el éxito del producto no sea el esperado, el 
Entrevistado 10 comentó que "Se veía claramente cómo las ventas se veían involucradas según la 
inversión en marketing que tengas"(comunicación personal, 22 de junio, 2018). 
Otro ejemplo es el desarrollo del aceite de marca económica de soya, el cual tuvo un 
proceso que duró tres meses, en este caso se realizó un análisis de mercado, análisis en campo 
para evaluar las marcas presentes, se identificaron las marcas referentes, siguieron con el 
desarrollo de producto, y todo lo demás continuó de igual forma como suelen desarrollar otros 
productos. La experiencia que el equipo tiene acerca de los proveedores de materia prima, así 
como el conocimiento del mercado de aceite refinado de soya, fueron factores que influyeron en 
el éxito del producto. 
2.2. Análisis FODA de la Empresa ABC 
 
Con el objetivo de desarrollar el análisis interno de la Empresa ABC, se realiza el análisis 
FODA, con el fin de identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 
que presenta la empresa, el cual se expone a continuación en la Tabla 6. 
Tabla 6: FODA de la Empresa ABC 
 
Fortalezas Debilidades 
• Empresa perteneciente a un grupo 
internacional sólido de amplia 
experiencia alrededor del mundo. 
• Empresa formal y con años de 
experiencia vendiendo productos 
destinados al sector de consumo masivo. 
• Respaldo del holding internacional de la 
empresa ABC. 
• Variedad de presentaciones de sus 
productos. 
• Marcas posicionadas en el mercado y en 
la mente del consumidor peruano. 
• Los costos de producción intensivos de 
algunos productos de su mix son 
elevados. Especialmente en costo del 
refinado y la merma. 
• Dependencia de insumos importados. 
• El costo del almacenaje alto. 
• El costo de las operaciones es alto ya que 
hay capacidad ociosa en la planta. 
• La información de la empresa no se 
encuentra sistematizada, por lo que es 
limitada y en muchas ocasiones los 





• Los productos que ofrece son 
respaldados por certificaciones de 
calidad. 
• Amplia cobertura en las ciudades más 
importantes del país. 
• Eficiente red de distribución a nivel 
nacional, llegando a todos los canales 
atendidos. 
• Personal directivo y colaboradores con 
conocimiento especializados y 
experiencia. 
• Posee una planta industrial de envasado 
ubicado en el distrito del Callao. 
• Desarrollo de estrategias de mayor 
visibilidad y valor en los puntos de venta 
mediante la nueva imagen del portafolio. 
• Presupuesto limitado para el desarrollo 
de más y mejores actividades de 
marketing. 
• La empresa ABC no envasa en las 
siguientes presentaciones: 99 mililitros, 
18 y 20 litros. Es por esto que pierde 
licitaciones de autoservicios. 
Oportunidades Amenazas 
• Incremento del consumo per cápita de 
productos de consumo masivo. 
• Ampliación de la cobertura de puntos de 
ventas a nivel nacional. 
• Hoy en día los supermercados apuestan 
por marcas de alta rotación y precios 
competitivos. 
• El mercado tradicional actualmente es 
abarcado por marcas de bajo precio. Es 
por este motivo que, si se optimizan 
costos y se bajan los precios, la Empresa 
ABC podría participar en las licitaciones 
de autoservicios y formar parte del 
mercado de aceites de 900 y 200 
mililitros. 
• Necesidad y deseo de los consumidores 
por encontrar nuevos y mejores 
productos. 
• Mayor innovación en tecnología de 
sistematización de información. 
• Implementación de diversos sistemas de 
toma de pedidos. 
• El mercado de aceites comestibles es un 
mercado ya dividido entre los 
participantes; por ejemplo, Alicorp, el 
líder del mercado con 61% de market 
share. 
• Bajas barreras de entradas al mercado de 
aceites. 
• Ingreso de gran cantidad de empresas 
pequeñas al mercado, las cuales logran 
mejores precios de venta pero que no 
necesariamente ofrezcan mejor calidad. 
• Mayor preocupación de los 
consumidores por la alimentación 
saludable. Conocimiento de la nocividad 
de las grasas trans. 
• Variación del tipo de cambio y precios 
de los commodities. 
Adaptado de: comunicación personal, 18 de junio, 2018. 
 
De esta manera, se puede concluir que la Empresa ABC cuenta con diversas fortalezas 
gracias al respaldo que le otorga la corporación a la cual pertenece y a los años de experiencia en 
el mercado peruano e internacional. Sin embargo, posee debilidades y amenazas que pueden ser 
abordadas mediante las oportunidades de mejora existentes. 
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2.3. Descripción del equipo encargado de la innovación de productos 
 
El desarrollo de nuevos productos se encuentra a cargo de la división de consumo masivo 
de la Empresa ABC; sin embargo, cabe resaltar que la empresa no cuenta con un área designada 
para la innovación de productos. No obstante, durante los últimos años, ha sido el jefe de 
marketing junto al gerente comercial y el coordinador de marketing, quienes se encargaron de 
evaluar la posibilidad de lanzar nuevos productos de manera adicional a sus funciones regulares. 
En la entrevista personal que se tuvo con el jefe de marketing (comunicación personal, 
07 de mayo, 2018) este comentó que, si bien el desarrollo de nuevos productos se encuentra a su 
cargo, son varias las personas que participan en el proceso de innovar productos; como, por 
ejemplo, el personal de ventas, el coordinador de marketing, el área legal, logística o supply chain, 
finanzas, producción, entre otras. 
En lo que respecta a la organización de los colaboradores partícipes en el proceso de 
desarrollo de productos, este equipo se compone de la gerencia comercial de consumo masivo, la 
cual tiene a su cargo la administración de ventas, la coordinación de supply chain, así como los 
encargados de cada categoría de producto; en la Figura 13 se muestra el organigrama de la unidad 
de consumo masivo y se resalta en color gris los integrantes del equipo que, actualmente, se 
encarga del desarrollo de productos de la categoría de aceite comestible, quienes son el gerente 
comercial, el jefe de marketing, el coordinador de marketing y canal moderno de autoservicios, 
la asistente de la categoría de conservas, la coordinadora de supply chain, y el jefe de ventas del 
canal tradicional de Lima. 
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Figura 13: Organigrama de la división de consumo masivo 
Adaptado de: comunicación personal, 5 de junio, 2018. 
 
A continuación, se describe las funciones regulares de los colaboradores que forman parte 
del equipo que, hasta la actualidad, se encarga de desarrollar los productos en la Empresa ABC. 
• Gerente comercial de consumo masivo, encargado de la gestión de la unidad de consumo 
masivo, planeamiento y dirección de la estrategia comercial y de los resultados del 
negocio en general, principalmente de ventas y logística (comunicación personal, 18 de 
junio, 2018). 
• Jefe de marketing, encargado de todos los aspectos del marketing, manejo de las cuatro 
P´s de marketing, la fijación de precios y promociones, así como la distribución de 
productos. Adicionalmente, se encarga del desarrollo de nuevos productos y nuevas 
categorías; y, la atención comercial del canal autoservicio (comunicación personal, 07 de 
mayo, 2018). 
• Jefaturas de ventas de Lima y provincias, encargados de desarrollar la distribución en los 
territorios que les corresponden. Asimismo, dan seguimiento al desempeño de su fuerza 
de ventas para lograr los objetivos que la empresa les plantea (comunicación personal, 13 
de junio, 2018). 
• Coordinador de marketing y canal moderno de autoservicios, encargado de lo que refiere 
a marketing en general, activaciones above the line (ATL), below the line (BTL), 
publicidades masivas en radio, televisión, así como activaciones en campo y todo lo 
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relacionado con cadenas de autoservicios, Supermercados Peruanos SA (SPSA), 
Cencosud SA e Hipermercados Tottus SA (comunicación personal, 22 de junio, 2018). 
• Coordinadora de supply chain, encargada de la distribución y abastecimiento del aceite 
de soya y el aceite de girasol, así como la planificación de abastecimiento, almacenes y 
distribución a los clientes (comunicación personal, 23 de junio, 2018). 
• Asistente de productos, se encarga de la categoría de conservas y reporta al área 
comercial. Por lo general, gestiona la compra del producto con el apoyo del área logística 
para la importación, evalúa proveedores, cotizaciones, aspectos regulatorios, etiquetado 
y distribución. Además de ello, revisa los precios, venta y promoción en cada ciudad en 
la que participan con este producto (comunicación personal, 27 de junio, 2018). 
Asimismo, mediante las entrevistas realizadas durante la fase exploratoria y de trabajo de 
campo, se pudo identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del 
equipo que realiza el proceso de innovación de productos en la Empresa ABC. A partir de lo 
mencionado anteriormente, se realizó un análisis FODA, el cual se presenta a continuación en la 
Tabla 7. 
Tabla 7: FODA del área encargada de la innovación de productos en la Empresa ABC 
 
Fortalezas Debilidades 
• Al ser un equipo multidisciplinario, los 
colaboradores del equipo en mención 
tienen conocimiento en diversas áreas 
según su especialización en el sector de 
consumo masivo. 
• Colaboradores con años de experiencia. 
• Equipo con habilidades de rápida 
adaptación al cambio y al trabajo bajo 
presión. 
• Al ser un grupo pequeño, permite buena 
comunicación entre ellos. 
• Buena estructura de trabajo. Existen 
espacios físicos para realizar reuniones y 
compartir opiniones. 
• No existen procesos estandarizados ni 
formalizados que guíen la innovación 
de productos. 
• En algunos momentos del proceso de 
creación de productos, se necesitan 
aprobaciones de los directivos lo 
cuales tardan mucho en responder. 
Esto hace que el equipo retrase los 
avances. 
• Retrasos durante el desarrollo de 
nuevos productos debido a la carga 
laboral habitual que deben 
desempeñar los colaboradores como 
parte de sus funciones. 
• Falta de capacitación a los 






• Avances de nuevos modelos de innovación 
en productos. 
• Estudios de mercado disponibles de 
empresas líderes en procesos de 
innovación de productos 
• Necesidad permanente de nuevos 
productos. 
 
• Las empresas competidoras tienen un 
área establecida de innovación y 
desarrollo de productos. 
• Competencia con mayor inversión de 
capital en áreas de innovación y 
desarrollo. 
Adaptado de: comunicación personal, 5 de junio, 2018. 
 
Luego de identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 
tanto de la empresa como del equipo encargado de la innovación de productos, es posible concluir 
al respecto que, si bien la Empresa ABC es formal y cuenta con años de experiencia en el mercado 
peruano, esta tiene debilidades y amenazas que pueden ser manejados con un plan estratégico de 
eficiencias tanto en operaciones y marketing. Sus fortalezas respaldan su gestión. Sin embargo, 
cuando se analiza, específicamente, al equipo encargado de la innovación de productos, se percibe 
que podrían formalizar y estructurar el proceso de desarrollo de productos con el fin de desarrollar 
mayores estrategias y mejoras para consolidar la innovación de los mismos. 
Así, luego de realizar el análisis contextual que permite comprender mejor el sujeto de 
estudio de la presente investigación, y se constituye del análisis tanto del entorno externo como 
interno de la Empresa ABC, se presenta el siguiente capítulo, Análisis de resultados y hallazgos, 
este con el fin de introducir y exponer los resultados y hallazgos de las tres fases de la secuencia 
metodológica que conduce este estudio. 
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CAPÍTULO 5: ANÁLISIS DE RESULTADOS Y HALLAZGOS 
 
El presente capítulo tiene por objetivo presentar el análisis de los hallazgos recabados 
durante las tres fases de la investigación, fase exploratoria, de trabajo de campo y de validación; 
para ello, se analizará la información recolectada a través de los distintos instrumentos que han 
sido aplicados. 
En primer lugar, se presenta y analiza la información extraída en la fase exploratoria, en 
la cual se realizaron entrevistas con expertos, tanto internos como externos, para ahondar en el 
objeto de estudio. 
En segundo lugar, durante la fase de trabajo de campo, se analiza y describe la secuencia 
de actividades que realiza la Empresa ABC para el desarrollo de productos, con el objetivo de 
estudiar el proceso actual de innovación que ejecuta la organización que, si bien no está 
estructurado ni formalizado, existe una serie de actividades que son ejecutadas por el equipo que 
desarrolla productos. 
En tercer lugar, se describe lo realizado en la fase de validación con el fin de validar el 
análisis realizado en el trabajo de campo sobre el proceso de innovación de productos, tomando 
como referencia el modelo Stage-Gate®. 
1. Hallazgos de la fase exploratoria 
 
Durante esta fase, con el objetivo de recabar información acerca del objeto de estudio, se 
llevó a cabo una serie de entrevistas a expertos en el tema. Tal y como se detalló previamente en 
la sección Técnicas de recolección de información, ver Anexo C, se entrevistó al Magíster Jorge 
Martínez Lobatón, docente del Departamento Académico de Ciencias de la Gestión e investigador 
actual del modelo de innovación de productos Stage-Gate®; así como al Magíster Miguel 
Córdova Espinoza, docente del Departamento Académico de Ciencias de la Gestión, en calidad 
de usuario de metodologías de innovación de productos y usuario del modelo Stage-Gate®; como 
también al Magíster Marco Flores Atúncar, jefe de desarrollo comercial de AJE, y usuario de 
diferentes modelos de innovación de productos. 
Los expertos entrevistados brindaron información relevante y complementaria a la 
información previamente recabada de la revisión de la literatura realizado por el equipo de 
investigación, ya que no solo compartieron su opinión desde una perspectiva conceptual, sino que 
también compartieron sus experiencias como usuarios de diferentes modelos y/o procesos de 
innovación, así como su experiencia en el sector de consumo masivo de alimentos, el mismo en 
el que la Empresa ABC vende sus productos. 
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A continuación, se presentan los hallazgos más relevantes de esta primera fase de la 
investigación: 
En primer lugar, en la entrevista realizada al Magíster Jorge Martínez Lobatón, este 
comentó que recientemente se encuentra realizando una investigación acerca del modelo Stage- 
Gate® en el Perú, por lo que, recomienda mantener disciplina al ejecutar dicho modelo. De este 
modo, resalta la importancia de cumplir con cada una de las fases del modelo, y no omitir o saltar 
pasos para el éxito del mismo (comunicación personal, 20 de marzo, 2018). 
En segundo lugar, se realizó la entrevista al Magíster Miguel Córdova Espinoza. 
Mediante su experiencia en investigaciones pasadas y, sobre todo, al haber sido cliente interno 
del modelo Stage-Gate® en la empresa en la cual laboraba años atrás, comentó acerca de tres 
aspectos importantes a tener en cuenta sobre dicho modelo. 
Primero, recomendó que se debe considerar el proceso de desarrollo de productos como 
un proceso transversal entre todas las áreas involucradas. Menciona que, usualmente, se piensa 
que las labores de innovación deben partir del área de marketing, sin embargo, según su 
experiencia, esto no es cierto. De esta manera, se debe cambiar el paradigma que los integrantes 
del equipo tienen al respecto; sobre todo es un reto que el Gatekeeper debe asumir. Segundo, 
indicó que una de las fortalezas del modelo Stage-Gate® es la sistematización del mismo. La 
estructura que ofrece el modelo es muy ordenada, lo cual permite tener un sistema para todo. 
Finalmente, comentó acerca de los grandes beneficios que ofrece el modelo, siendo uno de los 
más importantes, el ahorro de costos para la empresa al ejecutarlo (comunicación personal, 28 de 
mayo, 2018). 
Por último, en tercer lugar, se realizó la entrevista al Magíster Marco Flores Atúncar. 
Comentó acerca de su experiencia como usuario de modelos de diferentes procesos de innovación 
de productos, así como modelos similares al Stage-Gate®, en las empresas donde ha laborado 
durante su carrera profesional, que al igual que el experto anterior, pertenecen al sector de 
consumo masivo de alimentos. 
Respecto a los procesos de innovación de productos, comentó específicamente acerca de 
la importancia de la investigación previa a la innovación de productos. Mencionó que se debe de 
tener en claro el público objetivo y el sector en el cual se va a innovar, ya que de estos elementos 
depende mucho el éxito del producto. No obstante, comenta que, si bien la opinión del público es 
significativa, esta debe ser analizada, paralelamente, con un análisis financiero y de rentabilidad 
sobre el producto a innovar. De esta manera, el equipo a cargo de tomar decisiones tendrá un 
panorama mucho más amplio de la realidad del proyecto. Finalmente, el entrevistado mencionó 
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que la metodología Stage-Gate® es el modelo más usado para crear productos, debido a sus 
diversas funciones y características del mismo (comunicación personal, 30 de mayo, 2018). 
Por otro lado, durante la fase exploratoria, con el objetivo de recabar información acerca 
del sujeto de estudio se llevó a cabo una serie de entrevistas a colaboradores de la Empresa ABC. 
Tal y como se detalló previamente en la sección técnicas de recolección de información, ver 
Anexo C, las primeras aproximaciones a la empresa se dieron mediante entrevistas al jefe del área 
de marketing y a la asistente de la categoría de conservas de la Empresa ABC. 
Los colaboradores brindaron información respecto al sector en el que se desempeña la 
empresa, así como información sobre el giro de negocio de la misma, y las actividades que 
actualmente ejecutan para desarrollar productos. 
En primer lugar, se realizó la entrevista al jefe del área de marketing, quien presentó a la 
Empresa ABC, así como su modelo de negocio. Sostuvo que la Empresa ABC, se caracteriza por 
“ser una compañía de productos y marcas de calidad y cuyo segmento siempre va a ser intermedio 
y alto” (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). Además, brindó información acerca de los 
principales productos del portafolio de la empresa, de los cuales destaca como línea principal la 
categoría de aceite comestible o aceite refinado. Asimismo, compartió información acerca del 
sector en el que se desempeña la empresa y describió desde su perspectiva, la industria del aceite 
comestible en el contexto peruano (comunicación personal, 07 de mayo, 2018); información 
relevante y desarrollada previamente en la sección del análisis externo del presente documento. 
Adicionalmente, brindó información acerca de la manera en la cual actualmente la 
empresa desarrolla productos, que, si bien no está formalizada, sí realizan una serie de actividades 
para innovar productos. Entre las actividades mencionadas, sostuvo que se lleva a cabo un análisis 
a nivel macro, que comienza con la identificación de una oportunidad de un producto que otra 
empresa actualmente tiene en su portafolio, y termina con un análisis de competitividad y 
viabilidad en base al margen potencial. Por último, señaló que no existe un área de desarrollo de 
productos en la empresa, sino que colaboradores de las áreas de ventas, marketing, encargada del 
producto y de costos, son quienes participan de dicho proceso (comunicación personal, 07 de 
mayo, 2018). 
Por último, se llevó a cabo la entrevista a la asistente de la categoría de conservas de la 
Empresa ABC, a través de la cual se confirmó que el producto principal en la empresa es el aceite 
refinado o aceite a granel; este seguido por las conservas de atún, el panetón, y las conservas de 
durazno respectivamente (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). 
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Además, mencionó que el proceso que utilizan para desarrollar productos nuevos en la 
empresa no se encuentra formalizado; sin embargo, señaló que el proceso se lleva a cabo de la 
siguiente manera; primero, se evalúa el mercado, se revisa diversos productos que se podrían 
lanzar con los proveedores; luego, se entregan muestras al área de calidad para realizar un análisis; 
y, se evalúa el margen que podrían obtener según el precio de mercado. Por último, también señaló 
que la empresa en mención tuvo varios intentos de desarrollo de productos nuevos, pero quizás 
no todos han sido exitosos (comunicación personal, 07 de mayo, 2018). 
De esta manera, en los siguientes párrafos se desarrollarán los hallazgos de la fase de 
trabajo de campo en la cual se analiza y describe cómo la Empresa ABC desarrolla sus productos. 
2. Hallazgos de la fase inmersión en el campo 
 
Con el objetivo de estudiar la secuencia de actividades actual mediante la cual se innova 
productos en la Empresa ABC, se llevó a cabo siete entrevistas a los colaboradores de la empresa 
que forman parte o hayan tenido relación con el desarrollo de productos de la misma; así mismo, 
posteriormente, se realizó un focus group con cinco de los colaboradores previamente 
entrevistados, identificados como participantes directos del proceso de innovación de productos 
de la empresa, tal y como se detalla previamente en la sección Técnicas de recolección de 
información, ver Anexo D. Así, se recogió la perspectiva u opinión de cada uno de los 
involucrados, tanto de manera individual como grupal. 
Es importante señalar, que, si bien la Empresa ABC cuenta con un equipo definido que 
se encarga del desarrollo de nuevos productos, este no se encuentra formalizado. Es decir, la 
empresa no cuenta con un área de innovación y desarrollo de productos, sino que sus 
profesionales, desde sus diferentes ocupaciones, cumplen con funciones adicionales relacionadas 
al desarrollo de productos. 
Además, cabe resaltar, que, si bien el área de costos forma parte del proceso de desarrollo 
de productos, durante la realización de la presente investigación, dicho cargo no contó con un 
colaborador asignado, por lo que las actividades relacionadas a costos fueron asumidas por uno 
de los colaborados entrevistados; por ello, para fines de la investigación se refirió a dicha persona 
como encargado de esta actividad, con el objetivo de distinguir dichas actividades. 
Es importante considerar que el proceso que se describirá en las siguientes líneas, ha sido 
estructurado y descrito por el equipo de investigación de tesis, en base a la información recabada 
en las siete entrevistas antes mencionadas y al focus group. 
Debido a los disensos encontrados en la información recabada de las entrevistas, es que 
se realizó el focus group indicado previamente, a fin de validar y consensuar la información, la 
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estructura y descripción final del proceso actual de innovación de productos que la Empresa ABC 
estaría ejecutando, sin que ello esté formalizado o estructurado en sus bases. Para visualizar el 
detalle, ver Anexo J. 
A continuación, se describe el proceso de innovación de productos que el equipo de 
investigación de tesis ha estructurado y descrito con la información antes mencionada, con el fin 
de contar con un proceso definido en consenso con el equipo que se encarga de desarrollar 
productos, el mismo que será comparado con el modelo de referencia, Stage-Gate®, en la 
siguiente fase de investigación, validación; considerando cinco etapas: Análisis de ideas, 
Investigación y evaluación, Reunión de evaluación final, Presentación y aprobación, y 
Lanzamiento; en base a todo lo declarado por los entrevistados. 
a. Análisis de Ideas 
 
Esta primera etapa, Análisis de Ideas, se caracteriza, principalmente, por recibir ofertas o 
ideas de productos nuevos de fuentes externas, ya que según lo señalado por el Entrevistado 2, 
“no hay una persona que se dedique exclusivamente a buscar oportunidades, sino es más que todo 
las oportunidades que vienen de afuera, de los proveedores vienen con diferentes productos y te 
permiten evaluar esos productos” (comunicación personal, 25 de junio, 2018). 
Los participantes del proceso de desarrollo de productos son receptivos a cualquier 
sugerencia, ya que, según la entrevista llevada a cabo al gerente comercial, tienen la constante 
inquietud de buscar nuevos productos, por lo que reciben inputs de diferentes áreas, así como de 
cualquier fuente que vean como una oportunidad para ser evaluada (comunicación personal, 18 
de junio, 2018). 
Así, según lo señalado por el Entrevistado 10, "desde que se nos puede ocurrir una 
sugerencia […] podemos pensar en sustitutos o derivados que tengamos, puede nacer de 
oportunidades de otras empresas que quieren hacer una red de distribución, la idea de un producto 
puede llegar de mil caminos, al final una vez que llega las etapas van a ser las mismas” 
(comunicación personal, 22 de junio, 2018). 
De esta manera, la forma en la que recaban información sobre ideas prospecto es mediante 
las sugerencias, previamente mencionadas, y la realización de benchmarking por parte del equipo, 
en el que analizan los portafolios de la competencia. 
Respecto al benchmarking que realizan, según lo afirmado por el Entrevistado 1, “La 
mayoría de veces, básicamente lo que hacemos es un benchmark de algo que ya existe (…) 
actualmente compramos estudios de mercado, el único que estamos comprando es CCR, que es 
un estudio de distribución, quiere decir qué marcas existen en cada punto de venta a nivel 
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nacional” (comunicación personal, 05 de junio, 2018). Además, entre las fuentes de información 
de estudio de mercado, la Empresa ABC recurre a los estudios de Ipsos y Qatar Estudio de 
Mercado, según lo comentado por el Entrevistado 6 (comunicación personal, 18 de junio, 2018). 
Por otro lado, las fuentes de ideas de nuevos productos de la Empresa ABC son los 
proveedores, ya sean actuales o nuevos, los distribuidores, la fuerza de venta, la gerencia general 
y cualquier miembro de la empresa. Asimismo, también recurren a estudios de mercado y 
cualquier otro tipo de información que no constituyan un gasto adicional. Es decir, en esta etapa 
no compran investigaciones de mercado; sin embargo, si los consiguen por otros medios, sí son 
utilizados, tal y como concordaron los participantes del focus group. 
Además de ello, durante esta etapa realiza un filtro inicial entre jefaturas sobre las ideas 
recepcionadas, en el que participa el área de marketing, gerencia comercial, jefatura de ventas y 
el encargado de la categoría. 
Según el jefe del área de marketing, dicho filtro inicial constituye una reunión breve, 
“donde se comenta la idea, se decide si vale la pena o no comenzar un proceso de investigación” 
(comunicación personal, 05 de junio, 2018), mediante un análisis básico de las razones por las 
cuales no se podría o debería desarrollar cierta idea, se evalúa, también, el atractivo del mercado 
y la viabilidad de la idea; y como resultado se descarta la idea o se procede a profundizar la 
investigación del producto prospecto. Asimismo, uno de los principales criterios analizados, 
según el Entrevistado 2, es si el producto potencial “va ligado al portafolio de ventas donde 
nosotros estamos distribuyendo, por ejemplo, si estamos en mercado y bodegas, ver algo que esté 
acompañando al aceite que, por lo general puedas venderle a un bodeguero” (comunicación 
personal, 25 de junio, 2018). 
Es decir, una vez que la idea ha sido discutida en dicho filtro inicial, se pasa a la etapa 
de investigación y evaluación, en la cual cada área investiga según su especialidad, tal como lo 
explicó uno de los integrantes del focus group realizado. 
En conclusión, la etapa de Análisis de Ideas consiste de dos partes; la primera, es la 
recepción de fuentes tanto internas como externas de ideas de productos, ya que la Empresa ABC 
no cuenta con una persona que se dedique específicamente a dicha función, no obstante, realizan 
benchmarking de información externa como una de las herramientas generadoras de ideas, y la 
segunda, es la realización de un filtro inicial de ideas, mediante el cual se evalúa rápidamente la 
idea y se toma la decisión de descartarla o proceder a profundizar la investigación del producto 
prospecto. 
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b. Investigación y evaluación 
 
Durante esta segunda etapa, la Empresa ABC se centra en investigar acerca de la idea 
seleccionada con el fin de conceptualizar el producto que se va a lanzar; además, realiza una 
evaluación constante y profunda de lo que se está desarrollando. Es una etapa en la que diversas 
áreas de la empresa participan o se involucran de alguna manera en el desarrollo del producto. 
Es importante señalar que esta es una etapa de constante ajuste de la idea inicial 
seleccionada, pues se realizan cambios constantes a lo largo del desarrollo de la idea, conforme 
se define el concepto final del producto. 
En esta etapa, se observó dos tipos de participantes; por un lado, los participantes directos 
o principales, los cuales son aquellos involucrados de manera directa en el proceso de innovación 
de productos, son quienes realizan las actividades de esta etapa, participan el área de jefatura de 
ventas, el área de marketing, área de logística, el encargado de la categoría del producto que se 
está innovando y la gerencia comercial. 
Por otro lado, se involucran participantes que realizan actividades de soporte, los cuales 
brindan la información que se requiera para la conceptualización y evaluación del producto, y/o 
también emiten opiniones en calidad de expertos en aquello que se les consulta de manera puntual, 
estos participantes son el área de costos, el área legal, el área de calidad; y, en caso amerite, se 
involucra al área contable, la fuerza de ventas o inclusive algún área que pertenezca a otra sede 
de la empresa fuera de Perú. 
Cabe señalar que quien debe involucrarse directamente en el desarrollo del nuevo 
producto, y de liderar el proceso del mismo, es el encargado de la categoría de producto; así 
también, quien realiza la aprobación y cuestionamiento constante de las actividades realizadas en 
esta etapa, es el gerente comercial de consumo masivo, aunque este último sea primordialmente 
la persona que valida lo que va definiendo el encargado de la categoría, junto con todos los otros 
participantes. 
En esta etapa, lo primero que se realizan son las actividades de investigación, con el fin 
de evaluar toda la idea seleccionada. Por tanto, se realiza una auditoría de precios, marcas y 
proveedores, según comentó el jefe de ventas durante el focus group, que se realizó durante el 
trabajo de campo, todo es un proceso de investigación, es decir, el estudio de mercado son el 
estudio del producto, estudio de la evaluación de la competencia. Por otro lado, el jefe del área de 
marketing señaló en la entrevista realizada, que investigan acerca de la competencia, el nivel de 
competencia del mercado, cuántas marcas hay en ese mercado, qué fabricantes están participando 
y cuál es la marca líder (comunicación personal, 05 de junio, 2018). 
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Asimismo, según lo señalado por el Entrevistado 6, se analizan, también, variables 
económicas, como la estrategia de precios, considerando los de la competencia, proyecciones de 
ventas y rentabilidad; ya que, tal y como lo explica el jefe de ventas, estas son sumamente 
relevantes “considerando que no somos fabricantes, tenemos que evaluar la rentabilidad del 
producto; puede pasar todos los niveles de evaluación y ser muy optimistas, pero si la rentabilidad 
no es la cual la compañía necesita, el producto se viene abajo” (comunicación personal, 13 de 
junio, 2018). 
 
Además, como lo señalado por el Entrevistado 11, gerente comercial, “si el producto 
desde el origen no tiene la estructura que necesitamos, o sea, que pague toda la cadena de valor, 
se descarta; si un producto por más bueno que sea no tiene margen, o el margen necesario para 
pagar al distribuidor o al vendedor, es descartada" (comunicación personal, 18 de junio, 2018), 
esto pone en relevancia uno de los criterios de evaluación más importantes para la empresa, el 
margen, la rentabilidad. 
 
Adicionalmente, de la entrevista que se tuvo con el coordinador de marketing y canal 
moderno autoservicio, se pudo concluir que, luego de que se investiga acerca de la idea, se define 
el mix del producto; mencionó que se debe preguntar “¿cómo va a ser mi producto?” 
(comunicación personal, 22 de junio, 2018). De esta manera, se definen todos los atributos del 
mismo, tales como el olor, el sabor, el color, el tamaño y el empaque. 
También, el gerente comercial de consumo masivo señala que se involucra al área de 
logística “porque tiene que ver desde el desarrollo del empaque, definición de los SKU´S, el 
apilamiento, cómo sería, cuántas cajas entran por parihuela, todo el desarrollo” (comunicación 
personal, 18 de junio, 2018); además, se solicita al área de calidad que brinde una opinión acerca 
de los estándares de calidad que debe cumplir el producto; asimismo, el área legal revisa que el 
producto que se lanzaría, cumpla con las certificaciones que fueran necesarias. 
Como comentó el gerente comercial, para el desarrollo de productos se consideran 
factores que exige la ley peruana, también existen factores que determina la Empresa ABC 
internacional, y hay otros más que son propios del mercado y del consumidor, los cuales se basan 
en tres características, olor, color y sabor. Lo que se trata de hacer es cumplir con las exigencias 
de calidad y las del consumidor. Respecto del aceite comestible, “por ejemplo, el color, debe ser 
lo más claro posible; por ejemplo, no necesariamente cumple con las exigencias de calidad de un 
color oscuro, que no es atractivo para el consumidor” (comunicación personal, 18 de junio, 2018). 
Además de ello, se realiza un plan de salida al mercado en el que se evalúa el pedido 
mínimo para vender, el mismo que se define en concordancia con la proyección de la demanda; 
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en caso, tengan la posibilidad de contar con un mayor presupuesto, preparan también las 
estrategias del lanzamiento del producto y de marketing, se define si es posible realizar 
activaciones, concursos de ventas, spots publicitarios, entre otros. 
Conforme se define el concepto final del producto, se establece también el precio de 
venta, el volumen, los canales; y, así se realizan estimaciones de costos, de demanda y de margen. 
De esta forma, se realiza un análisis financiero proyectado para evaluar la rentabilidad del 
proyecto, el cual incluye un estado de Ganancias y Pérdidas. Como señaló el gerente comercial 
en el focus group, el precio de venta incluye el precio por canales, la validación de mercado, el 
volumen estimado por clientes, en algunos casos, entonces, así realizan el estado de Pérdidas y 
Ganancias proyectado. Durante la realización de este último, se continúan ajustando los costos y 
también los márgenes de acuerdo a las características finales del producto a lanzar. 
Al final de esta etapa, luego de investigar y evaluar constantemente la idea hasta alcanzar 
el concepto final del producto, se debe contar con el detalle completo de todo lo que implica la 
introducción de un nuevo producto al mercado; es decir, en este momento, el mix del producto, 
los planes y estrategias quedan descritos para someterlos a la evaluación en la siguiente etapa. 
En conclusión, esta etapa se enfoca en la investigación de la idea seleccionada y en la 
evaluación constante de la misma, se debe resaltar que esta etapa se constituye de un ajuste 
permanente de lo que se está desarrollando conforme se avancen las actividades del proceso. Esta 
etapa se inicia con actividades de investigación, luego se define el mix del producto según los 
parámetros del mercado, de la empresa en Perú e internacional, y de la legislación; seguidamente, 
se describe el plan de salida al mercado, de lanzamiento y de marketing; y, el output es el concepto 
del producto que será evaluado en la siguiente fase. 
c. Reunión de evaluación final 
 
En esta etapa, se lleva a cabo la reunión de evaluación. Tal y como se ha desarrollado 
previamente, cada uno de los participantes directos de la etapa de Investigación y evaluación 
cumplen con funciones específicas, según las actividades regulares que realizan en sus cargos, en 
lo que respecta al proceso de desarrollo de productos. 
Es decir, el objetivo de esta etapa radica en compartir toda la información recabada, 
validarla, y, a partir de ello, aprobar la presentación de la idea del proyecto a la gerencia general, 
o según lo comentado por el jefe del área de marketing, “el comité de gerentes, es quien finalmente 
tiene que velar por todos los productos que se crean en la compañía” (comunicación personal, 05 
de junio, 2018), o realizar los cambios necesarios. 
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Asimismo, dicha reunión de evaluación final constituye la última etapa previa al 
lanzamiento del producto, ya que según lo señalado por Entrevistado 6, la “Gerencia general se 
encarga de evaluar la última presentación del producto para lanzarse" (comunicación personal, 13 
de junio, 2018) 
En dicha reunión, se evalúa y valida la información general del producto que se está 
desarrollando, tales como: marketing, logística, costos, ventas, calidad, legal, contabilidad y 
dependiendo del producto, también producción. Sin embargo, cabe resaltar que la participación 
del área de contabilidad en el proceso se limita a verificación de los datos calculados e 
investigados por el equipo de desarrollo de productos, ya que el área contable no se encarga de 
generar la información financiera, según lo expuesto por los colaboradores en el focus group 
realizado. 
Asimismo, los participantes de esta reunión son el gerente comercial, el jefe de ventas, 
área de marketing, el encargado de la categoría y el encargado de costos. 
Por otro lado, el gerente comercial, cumple la función de unificar la decisión final del 
equipo, y es él quien finalmente, da su aprobación para que el proyecto proceda a la siguiente 
etapa; esto condicionado a la aprobación de cada uno de los participantes de esta reunión, según 
se explicó en el focus group realizado. Un factor decisivo en esta etapa es el análisis de 
rentabilidad; es decir, del margen obtenido de las estrategias de precios y costos, de las cuales 
dependerá la decisión final de esta etapa. Esto fue comprobado por el Entrevistado 11, el cual 
comenta que “La base es el resultado financiero, si el producto no genera valor, no da margen, no 
debería centrarte ahí (...). Antes que nada, es la evaluación financiera" (comunicación personal, 
18 de junio, 2018). 
En conclusión, en la etapa de reunión de evaluación final, se comparte, analiza y evalúa, 
en conjunto, toda la información recabada acerca del producto prospecto, en la cual, el factor 
decisivo radica en la rentabilidad del mismo. Finalmente, dicha etapa culmina, con la aprobación, 
tomada en conjunto con el equipo de innovación, del gerente comercial que el producto sea 
presentado ante la gerencia de la empresa. 
d. Presentación y aprobación 
 
En esta etapa hay dos escenarios importantes que diferenciar, si es un producto nuevo 
para la empresa o si es una mejora de algún producto ya existente en el portafolio. 
En primer lugar, si es un producto nuevo para la empresa, tiene que obtener la aprobación 
del gerente general. Se realiza una presentación formal, luego de la reunión de evaluación final 
entre todo el equipo involucrado, donde se exponen todos los planes previamente desarrollados 
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para que brinde sus opiniones y observaciones al respecto. Si hay alguna indicación de cambio, 
se efectúan las modificaciones respectivas y se vuelve a revisar; de esta manera, hasta definir el 
producto final deseado. Es importante mencionar que, durante el focus group realizado, el gerente 
comercial señaló que, para el equipo, esta es una etapa específica de formalidad ya que se ha 
revisado anteriormente todos los detalles para llevarlo a cabo. 
Además, el gerente general, principalmente se centra en la rentabilidad que el producto 
va a tener en un futuro. El Entrevistado 7 comenta que, ha habido ocasiones que se han rechazado 
productos ya que no llegaban al margen deseado dando como resultado ser inviables 
(comunicación personal, 05 de junio, 2018). No obstante, el gerente general también analiza el 
mercado del producto, las características del mismo y las autorizaciones regionales. 
En segundo lugar, si el producto es una mejora, no es necesario realizar la presentación a 
la gerencia general, ya que el gerente comercial en conjunto con el equipo de desarrollo de 
productos, realizan la aprobación de dicha innovación. Un aspecto importante que considerar es 
que debe existir consenso entre todos para dar su aprobación y continuar con el proceso. 
Según los comentarios realizados en el focus group, hubieron momentos en los cuales la 
investigación realizada del producto no ha sido lo suficientemente completa. Esto se evidencia 
cuando la fuerza de ventas comenta acerca de los inputs que dan los clientes sobre el producto. 
Hubo ocasiones donde se ha tenido que cambiar etiquetas, logos o colores de marca ya que el 
público lo ha solicitado. 
De esta manera, la decisión de este cambio lo es liderado por el gerente comercial y el 
equipo que se encarga del desarrollo de productos con la realización de una investigación previa 
de cada caso en concreto. Es importante mencionar que ellos reciben todos los comentarios de la 
fuerza de ventas a nivel nacional, pero solo los comentarios acumulativos y resaltantes los que 
hacen que realicen un cambio al respecto. 
En conclusión, esta etapa se enfoca en la aprobación de la idea de producto para luego 
empezar a producirla y lanzarla al mercado. Se debe resaltar que esta fase, para el equipo 
encargado, solo es una etapa de formalidad para tener el presupuesto y poder seguir con lo 
planificado. Aunque la responsabilidad también la lleva el gerente comercial, el gerente general 
es quien tiene tienen la última decisión. Siendo esta una fase importante ya que es decisiva para 
pasar a la siguiente. 
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3. Discusión y la fase de validación 
 
Esta fase tiene como fin la validación del análisis del proceso de innovación de productos 
descrito en los párrafos anteriores tomando como referencia el modelo Stage-Gate® de Robert 
Cooper; en específico, de la categoría de aceite comestible, de la Empresa ABC. 
Para ello, tal y como se detalló previamente en la sección Técnicas de recolección de 
información, en el Anexo E, se realizó seis entrevistas semiestructuradas a expertos académicos, 
y a expertos externos e internos de la Empresa ABC, las cuales se desarrollarán a mayor detalle 
más adelante. 
En síntesis, tal y como se puede apreciar en la Figura 14, en la cual se presenta el modelo 
Stage-Gate® y el proceso de innovación de productos de la Empresa ABC. Se observa que la 
Empresa realiza las actividades equivalentes a las fases de Descubrimiento de Ideas, Puerta 1: 
Pantalla Inicial, Fase 1: Medición del alcance, Fase 2: Construcción del caso de negocio, Puerta 
3: Proceder con el desarrollo, Fase 4: Pruebas y Validación, Puerta 5: Proceder con el lanzamiento 
y Fase 5: Lanzamiento, del modelo Stage-Gate® propuesto por el Dr. Robert Cooper. 
Además, se identificó que la empresa no realiza, en su proceso de desarrollo de productos, 
las actividades de la Puerta 2: Segunda Pantalla, Fase 3: Desarrollo, Puerta 4: Proceder a las 
pruebas, y Post-lanzamiento, del modelo Stage-Gate®, como se puede observar en la figura 14 
en la que se resaltan con un color claro las puertas y fases que son omitidas. 
Cabe señalar que, si bien se ha identificado aquellos pasos que la empresa realiza u omite, 
en su mayoría, estas afirmaciones no son estrictamente así, ya que al comparar con aquello que 
indica el modelo de referencia, la Empresa ABC realiza parcialmente algunas actividades u omite 
algunos otros aspectos; por ello, en los próximos párrafos se desarrollarán a detalle cada una de 
estas fases y puertas. 
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Figura 14: Comparación del modelo Stage-Gate® y el proceso de la Empresa ABC 
 
 
A continuación, se presentan los hallazgos y resultados, los cuales se organizan según la 
estructura del proceso propuesto en el modelo Stage-Gate®, modelo de referencia utilizado para 
la tesis de investigación, se analizan las principales diferencias y similitudes entre el proceso antes 
mencionado y el proceso de innovación de productos de la Empresa ABC. 
3.1. Descubrimiento de ideas 
 
Respecto de las actividades preliminares que plantea Robert G. Cooper, se identificó que 
la Empresa ABC, realiza dichas actividades durante la fase inicial de su proceso de innovación 
de productos, fase Análisis de ideas. 
La empresa utiliza el benchmarking y las sugerencias como herramientas para generar 
ideas; parece ser que estas no son suficientes ya que según el modelo Stage-Gate®, en esta etapa 
se busca estimular la creatividad del equipo de innovación mediante diversas herramientas tales 
como la revisión de investigaciones de mercado, revisión de análisis competitivos, el 
brainstorming, y el esquema de ideas; por lo que al utilizar sólo dos formas de generar ideas se 
estarían limitando las oportunidades para identificarlas. 
Asimismo, ante lo expuesto, los expertos entrevistados señalaron que es bueno utilizar 
las herramientas del benchmarking y sugerencias, debido a que brindan información acerca de 
cómo estás frente a la competencia, e información valiosa de cómo se está dinamizando el 
mercado; sin embargo, sugirieron también la utilización de otras herramientas adicionales como 
la discusión para construir ideas, el brainstorming, la revisión de la información proveniente del 
personal interno y de los consumidores; así mismo, el Dr. Enrique Medellín afirmó que la lluvia 
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de ideas es comúnmente utilizado en pequeñas y medianas empresas (comunicación personal, 27 
de julio, 2018). 
Además, se observó que la Empresa ABC, realiza el análisis preliminar técnico y 
operacional que indica el modelo Stage-Gate®; no obstante, parece que dicho análisis es 
insuficiente, debido a que es realizado mediante un análisis rápido, poco profundo, y que no 
implica investigación adicional además de la que ya tiene a su disposición; de esta forma, se 
podría omitir información relevante o incluso estar desactualizada, y el análisis crítico podría ser 
muy superficial debido al corto tiempo en el que se realiza. 
Al respecto, el Dr. Robert G. Cooper señala que además del análisis preliminar técnico 
y operacional, se debe realizar un rápido estudio de mercado, actividad que es omitida por la 
Empresa ABC y podría resultar ser un grave error ya que este estudio brinda información clave 
que ayuda a la toma de decisiones estratégicas al iniciar el proceso; de esta forma, el autor 
recomienda destinar el tiempo necesario a la realización de estas actividades, ya que a pesar de 
que requieren tiempo, son actividades determinantes para el éxito del proceso, y es considerado 
un factor crítico del mismo. 
Por otra parte, en la Empresa ABC las principales fuentes de generación de ideas son los 
proveedores, los distribuidores y los colaboradores de la misma; sin embargo, pareciera que hay 
una fuente primordial que no está siendo considerada, los consumidores, los cuales ofrecen 
información valiosa y exacta de lo que desean, lo que podría conllevar al éxito, ya que según 
refiere el modelo Stage-Gate®, el VOC es un eje fundamental de la innovación de producto. 
Es importante incluir al consumidor, debería ser una de las principales fuentes de 
generación de ideas, para ello se realizan focus group, entrevistas, encuestas, o incluso clientes 
incógnitos, señaló Fernando Ortiz (comunicación personal, 17 de julio, 2018), estas herramientas 
de investigación no son aprovechadas por la Empresa ABC, lo cual es un error ya que son útiles 
para conocer y explorar los deseos y problemas del consumidor, por ello la importancia de 
utilizarlas. 
Respecto de esta fase, se observa que la Empresa ABC realiza las actividades preliminares 
del proceso de desarrollo de productos de manera insuficiente y parcial, pues limita las formas y 
canales por los cuales se podría descubrir ideas. 
3.2. Puerta 1: Pantalla inicial 
 
Es la puerta inicial del proyecto de innovación, el primer punto de control, se identificó 
que la Empresa ABC sí realiza un primer filtro durante su fase de Análisis de ideas en el cual se 
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decide si se iniciará la investigación o no; esto es realizado en consonancia por lo sugerido por 
Robert Cooper. 
Para dicha actividad, la Empresa ABC realiza una breve reunión; sin embargo, pareciera 
que esta reunión está incompleta, ya que se omite la participación de profesionales técnicos, como 
por ejemplo personal de producción o personal de calidad, por lo cual se perdería perspectivas 
importantes en la toma de decisión; según el modelo de Robert G. Cooper, el Gatekeeper debe 
convocar a una reunión tanto a técnicos como gestores de la empresa para la evaluación (Cooper, 
2011). 
Así, la Empresa ABC decide si debe o no iniciar un proceso de investigación o no; se 
observa que el filtro realizado por esta es similar al propuesto por el modelo Stage-Gate®. Para 
ello, realiza un análisis de las razones por las cuales no desarrollaría cierta idea, el atractivo de 
mercado y la viabilidad de la misma, desde una perspectiva de rentabilidad. En consonancia, la 
empresa cumple con determinar si la idea tiene potencial y si debería ser evaluada; Cooper indica 
que el criterio principal para seleccionar una idea se debe basar en si esta se ajusta a la estrategia 
de la empresa, si a es viable y si la empresa cuenta con el conocimiento requerido para su 
desarrollo, lo cual sí es evaluado por la Empresa ABC. 
Ante ello, los expertos señalaron que cada empresa utiliza diferentes criterios para 
seleccionar ideas; sin embargo, se puede añadir otros criterios adicionales como el hecho de que 
la idea posea características diferenciadoras, un factor novedoso o sorpresa, que sea sostenible y 
difícil de replicar, también la factibilidad para desarrollarla es importante; si bien cada empresa 
podría establecer diferentes criterios, algunos son claves como su alineamiento a la estrategia, y 
atractivo de la idea. Eliana Barrantes, indicó que es clave reconocer que la idea del producto es 
potente, que tiene una mezcla de elementos que lo hace difícilmente replicable por otro, que 
consigna elementos que han costado mucho desarrollar (comunicación personal, 30 de julio, 
2018). 
Adicionalmente, los expertos mencionaron que considerar al criterio viabilidad como 
principal aspecto de selección de ideas es difícil en las primeras etapas del proceso de innovación, 
ya que analizar con certeza la rentabilidad, el tiempo de retorno, el nivel requerido de inversión, 
y los recursos disponibles de la idea, se requiere de un concepto más claro de lo que se desea 
obtener; por lo tanto, el análisis de viabilidad debería ser realizado en etapas posteriores. 
Finalmente, se identifica que la Empresa ABC, posee un filtro inicial similar al propuesto 
por el modelo de referencia; no obstante, esta podría mejorar al incluir la perspectiva operacional 
en el análisis mediante la participación de personal técnico. 
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3.3. Fase 1: Medición del Alcance 
 
Se observó que la Empresa ABC realiza actividades de investigación de la idea prospecto 
seleccionada, que no involucre costos, como parte de la fase de su proceso Análisis de ideas; en 
concordancia por lo sugerido por Cooper. 
Al respecto, pareciera que esta actividad no fuera realizada de manera adecuada debido a 
que se omiten algunos aspectos esenciales, como el VOC, como ya se mencionó anteriormente; 
y, además, según recomienda Robert G. Cooper; se debe investigar, preliminarmente, de forma 
rápida y a bajo costo, con el fin de conceptualizar el producto. Se debe investigar acerca de las 
necesidades del consumidor, e información tanto técnica como del mercado de la idea de 
producto. 
En primer lugar, se identificó que la Empresa ABC, omite el contacto con el consumidor 
final, aspecto esencial del modelo Stage-Gate®; ante ello, los expertos entrevistados también 
resaltaron la importancia de considerar la opinión del consumidor para resolver los problemas 
o necesidades de este último; no obstante, la empresa sí contacta con los distribuidores, 
clientes, quienes aportan información acerca de sus propias necesidades y de las que ellos 
consideran que tienen los consumidores. Si bien los clientes y/o intermediarios podrían 
ayudar a la empresa a conocer las necesidades del consumidor, esta podría estar sesgada por 
la perspectiva del cliente, o errada por la interpretación del mismo. 
Fernando Ortiz, Docente del Departamento de ciencias de la Gestión de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú, comentó que es importante tener la opinión tanto del cliente 
como del consumidor; por un lado, porque el cliente, distribuidores, desembolsa dinero y te 
vuelve viable; y, por el otro, es que sin consumidores no harías viable a tu cliente; entonces, 
es fundamental entender la operatividad de tu distribuidor en este caso, y es mejor aún que él 
brinde la información de su cliente que es tu usuario; no obstante, se debe considerar que él 
tiene una perspectiva acerca del usuario distinta (comunicación personal,17 de julio ,2018). 
En segundo lugar, se observó que la Empresa ABC realiza actividades de investigación 
técnica, la cual incluye aspectos operativos, los costos más relevantes, certificaciones requeridas 
y viabilidad de la idea, y toda aquella información que permita evaluar el producto prospecto 
durante el filtro rápido de ideas en el cual la empresa evalúa sus competencias; pareciera que estas 
actividades son realizadas en consonancia con el modelo de referencia, Rober G. Cooper enfatiza 
la realización de esta investigación pues solo así se podrá evaluar correctamente su desarrollo. 
Dicha investigación es indispensable para evaluar la factibilidad de la ejecución de lo que se está 
creando. 
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En tercer lugar, acerca de la información de mercado, la Empresa ABC, la realiza en dos 
fases de su proceso, principalmente, mediante la búsqueda en internet, y analiza rápidamente el 
atractivo de mercado durante la fase de Análisis de ideas y de manera más detallada durante la 
fase de Investigación y evaluación. 
La empresa, solo en alguna ocasión puntual, realizó focus group, y regularmente, la 
forma como recaba información es mediante el contacto con los distribuidores; pareciera que esta 
actividad es realizada de manera básica e incompleta, pues la realización de focus group u otras 
prácticas no son habituales en la empresa; y, no se contacta con el consumidor final de modo tal 
que se profundice la investigación; según el modelo del Dr. Robert G. Cooper, en esta fase se 
debe evaluar las necesidades y oportunidades de mercado mediante búsqueda por Internet y 
librerías, también focus group y contacto con los usuarios claves, de manera que se determine el 
tamaño, aceptación y potencial del mercado y empezar a dar forma al nuevo producto. 
En síntesis, se concluye que la Empresa ABC, durante esta fase no determina el alcance 
específicamente; no obstante, las actividades de investigación que realiza en su fase de Análisis 
de Ideas e Investigación y evaluación, abarca aquello que propone el modelo Stage-Gate® de 
manera similar, aunque con los aspectos antes mencionados, que son omitidos. 
3.4. Puerta 2: Segunda Pantalla 
 
Respecto de la segunda puerta del modelo de referencia, se identificó que la Empresa 
ABC no realiza una segunda fase de control como la que sugiere Cooper; no obstante, esta verifica 
la rentabilidad de la idea, mediante un análisis más profundo y estricto durante la fase de su 
proceso Investigación y evaluación, en el que se incorpora aspectos legales, regulatorios y 
técnicos. 
Por ello, pareciera que esta segunda puerta de evaluación inicial no es llevada a cabo sino 
hasta una fase posterior, se omite una nueva revisión de los criterios evaluados en el filtro anterior, 
lo cual sería insuficiente, ya que un proceso de innovación debe ser evaluado y analizado de 
manera permanente, así como se debe actualizar e incorporar nuevos hallazgos. Además, tal y 
como indica el modelo Stage-Gate®, se debe revisar, nuevamente, los criterios considerados en 
la puerta de control anterior, de forma más detallada y rigurosa; y, se debe considerar en el análisis 
la información nueva que se obtuvo durante la fase de Medición del alcance, y, asimismo se debe 
verificar la viabilidad y rentabilidad de la idea. 
También, se observó que la Empresa ABC omite el estudio de deseabilidad, lo cual 
implicaría un grave error al innovar productos. Como señala el Dr. Robert G. Cooper, el criterio 
principal de decisión de esta fase se basa en el análisis de deseabilidad de las soluciones que el 
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producto ofrece a los clientes; asimismo, ante ello, los expertos indicaron que es valioso realizarlo, 
ya que permite saber qué es lo que tu cliente desea o necesita, y así evitar errores. También, sugirió 
el Jefe de ventas de provincias, que “monitorear lo que el consumidor quiere es valioso, porque 
puedes cambiar lo que estás haciendo, puedes inconscientemente cometer un error, y nos ha 
pasado con muchos productos dentro de la compañía” (comunicación personal, 25 de julio, 2018). 
Por otro lado, como se mencionó anteriormente, la empresa recaba información del 
cliente, mas no del consumidor final; también, obtiene información interna, principalmente, de su 
fuerza de ventas; en esta fase, estos esfuerzos parecieran insuficientes y parciales debido a que no 
se está considerando la principal fuente de información, los consumidores potenciales; Robert 
Cooper recomienda que la fuente de información para este análisis provenga del contacto inicial 
con los clientes potenciales, lo cual la empresa omite y sólo obtiene información de los 
distribuidores, e información interna, de la fuerza de ventas. 
Por último, se notó que la empresa no retorna a fases anteriores, si tiene que realizar 
cambios, los realiza en la fase en la cual se encuentra en el momento en que identifica dichas 
observaciones; lo cual, si bien podría agilizar el desarrollo del mismo, también podría admitir 
errores no identificados ni corregirlos. Además, el autor del modelo de referencia, al respecto, 
sugiere la posibilidad de retornar a la primera fase si es necesario. 
Se observa que la Empresa ABC, omite un segundo punto de evaluación tal como lo 
sugiere el modelo de referencia; esto podría resultar crítico dado que el equipo continúa con el 
desarrollo del producto y podría identificar observaciones, que pudieron ser analizadas 
inicialmente, en fases posteriores en las cuales ya se haya involucrado mayores recursos 
ocasionando pérdidas. 
3.5. Fase 2: Construcción del Caso de Negocio 
 
Respecto de las actividades de la fase Construcción del caso de negocio del modelo de 
referencia, la Empresa ABC las desarrolla en su etapa denominada como Investigación y 
Evaluación. 
La empresa realiza una investigación detallada para el desarrollo del producto; sin 
embargo, esta no es experimental. Se revisan las oportunidades y el atractivo del mercado 
mediante opiniones del equipo interno e investigaciones secundarias, pero sin escuchar la voz del 
consumidor final. De esta manera, el análisis podría ser superficial ya que el input que el 
consumidor brinda es primordial para la construcción del caso de negocio. Según la entrevista 
realizada a Eliana Barrantes, “no solo es importante escuchar al consumidor, sino que 
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constantemente se debe iterar con el cliente […] hasta llegar a encontrar el producto que satisfaga 
sus necesidades” (comunicación personal, 30 de Julio, 2018). 
Es importante mencionar que, si bien la empresa no tiene una relación con el consumidor 
final, sí tiene comunicación con sus distribuidores. Ellos brindan información valiosa debido a 
que siempre se encuentran en constante contacto con los consumidores y ello les da una visión 
más holística de lo que está pasando en el mercado. Sin embargo, es posible decir que esta relación 
no es suficiente para explorar todas las necesidades, tanto del consumidor como del cliente 
directo. 
Por otra parte, el equipo encargado del desarrollo de productos en la Empresa ABC, en 
esta fase define el concepto, segmento, estrategia de posicionamiento, características y 
especificaciones del producto mediante una evaluación interna. También, generan planes de 
negocio detallados, tal como lo menciona Cooper, pero tomando en consideración los factores 
que exige el mercado y los parámetros generales y códigos de ética de la corporación global a la 
que pertenece la Empresa ABC. 
Por tanto, se identifica que la Empresa ABC realiza esta etapa de manera parcial ya que, 
si bien, desarrolla las actividades que Cooper menciona que se deben realizar en dicha fase, las 
ejecuta de manera superficial y sin tomar en cuenta la opinión del consumidor final. Esta última, 
podría ser perjudicial para el éxito de la construcción del caso de negocio. 
3.6. Puerta 3: Proceder con el desarrollo 
 
Se identificó que la Empresa ABC sí realiza las actividades referentes a la tercera puerta 
del modelo sugerido por Robert G. Cooper (2011) en la etapa Reunión de Evaluación final de su 
proceso. 
La Empresa ABC sí posee la información necesaria para evaluar la rentabilidad del 
producto y punto de equilibrio; sin embargo, dicho análisis no abarca todo lo descrito en el modelo 
del Stage-Gate®, pues omite la información del tiempo de retorno y el análisis detallado de 
mercado. De esta manera, es posible decir que el análisis no es completo y podría tornarse sesgado 
ya que lo realizan únicamente con información interna. 
Por otro lado, Cooper menciona la importancia del rol que cumple el Gatekeeper o la 
persona a cargo de la toma de decisiones. En la etapa Reunión de evaluación final del proceso de 
innovación de productos de la Empresa ABC, es el gerente comercial quien cumple la función de 
unificar la decisión final del equipo, y de aprobar que el proyecto proceda a la siguiente fase. Sin 
embargo, el modelo Stage-Gate® sugiere que el Gatekeeper posea características relacionadas a 
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aspectos financieros; no obstante, dicha persona no tiene como enfoque principal este aspecto. 
Siendo este un punto importante a considerar al nombrarlo. 
Se debe resaltar que, si bien el gerente comercial aprueba el proyecto en ese momento, la 
decisión final se concentra en la etapa Presentación y Aprobación, ya que es el gerente general 
quien aprueba el proyecto y autoriza la utilización de recursos para el desarrollo del producto. 
Según la entrevista realizada a Fernando Ortiz comenta que la persona decisora debe “tener 
conocimientos de todo el análisis previo que haya venido haciendo para que entienda cómo se ha 
ido formando todo el proyecto y sabe el potencial que podría existir en el producto” 
(comunicación personal, 24 de julio, 2018). 
Se identifica que la Empresa ABC, sí realiza actividades relacionadas a la Puerta tres del 
modelo de Robert G. Cooper, sin embargo, omite ciertos puntos que pueden ser perjudiciales para 
el desarrollo del producto. 
3.7. Fase 3: Desarrollo 
 
Con respecto a la tercera fase de Desarrollo del modelo de Robert G. Cooper, se identificó 
que la Empresa ABC no desarrolla, regularmente, el prototipo de la idea de producto, tal y como 
lo sugiere el autor. 
Lo anteriormente mencionado se debe a la alta inversión que ello conlleva, y también 
porque la gerencia prefiere destinar ese presupuesto para la siguiente etapa, lanzamiento. Es 
posible decir que esto implicaría un grave error al innovar productos ya que se estaría dando como 
prioridad al resultado más no el proceso del mismo. El Dr. Cooper menciona que esta etapa es 
muy importante dentro del proceso de innovación, ya que tiene el propósito de asegurar los 
detalles de las preferencias del consumidor. 
De esta manera, las entrevistas de validación tuvieron consonancia con lo propuesto en el 
modelo Stage-Gate®. Eliana Barrantes resalta la importancia de esta actividad de prototipo ya 
que “ayuda mucho para aprender y permite dar giros rápidos para cambiar […]. Es una gran 
oportunidad de incluso descubrir, hay muchas formas de hacerlo y son muchísimas menos 
costosas, requieren menos inversión de tiempo, de esfuerzo, de dinero para poder conseguirlas, 
entonces, creo que no hay una justificación para no hacerlo” (comunicación personal, 30 de julio, 
2018). 
Por otro lado, es importante mencionar que, si bien la empresa no realiza estas actividades 
de prototipo, sí generan regularmente ajustes del análisis de costos en la fase de Investigación y 
Evaluación, siendo un punto positivo para completar los estudios del desarrollo de productos. 
Además, Robert G. Cooper sugiere realizar la Construcción-test-feedback-revisión en espiral del 
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prototipo, la cual la empresa la realiza en la etapa de Lanzamiento, en la misma que manejan 
información de manera dinámica con sus distribuidores y fuerza de ventas. 
Se observa que la Empresa ABC omite esta tercera fase tal como lo sugiere el modelo de 
referencia. El equipo de desarrollo, al no contar con el prototipo del producto a lanzar no tiene 
cómo demostrar que el producto es efectivamente lo que el consumidor desea. De esta manera, 
no contar con esta fase, podría ser negativo para el proceso y puede que conlleve a admitir errores 
que no se lograron identificar. 
3.8. Puerta 4: Proceder a las Pruebas 
 
Con respecto a la Puerta cuatro del modelo de referencia, se identificó que la Empresa 
ABC no contempla actividades de evaluación de Plan de testeo y validación como sugiere el Dr. 
Robert Cooper. 
Al igual que en la anterior etapa, los participantes de este proceso mencionan que no 
realizan testeos debido a la alta inversión que se necesita. Robert Cooper señala que esta actividad 
se debe de llevar a cabo debido que, en esta puerta, se revisa la calidad de lo realizado en la fase 
anterior con el propósito de asegurar que el producto prospecto cumple con lo que realmente el 
cliente requiere y que puede ser gestionado. Lo mencionado anteriormente ha sido reforzado por 
el Entrevistado 12, el cual menciona que “(…) la probabilidad de rechazo o fracaso del producto 
puede ser mayor si es que no se hace esta actividad, siempre es bueno testear.” (comunicación 
personal, 25 de julio, 2018). 
Por otro lado, la Empresa ABC sí vuelve a analizar los criterios del plan de marketing y 
operaciones, con el objetivo de asegurar la capacidad de producción interna, la demanda del 
producto, deseabilidad del producto, entre otros. Esto se realiza en la etapa de Investigación y 
Evaluación; sin embargo, no se lleva a cabo de forma profunda. 
Se identifica que la Empresa ABC, omite esta fase tal como lo sugiere el modelo de 
referencia; esto podría resultar crítico ya que tener una evaluación constante del plan de testeo y 
validación es importante para conocer la deseabilidad del producto desde la perspectiva de los 
clientes y consumidores finales. 
3.9. Fase 4: Pruebas y validación 
 
Respecto a la fase de pruebas y validación, se identificó que la Empresa ABC sí realiza 
algunas actividades de testeo, en la etapa que se denominó como Investigación y evaluación; sin 
embargo, no cuenta con una etapa en la que se realice específicamente actividades de validación 
del test. 
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Además, como se detalló previamente, la empresa no realiza prototipos de producto; sin 
embargo, desde la perspectiva del área de ventas, alguna vez se ha realizado focus groups con el 
público objetivo para conocer su opinión acerca de la propuesta de un producto; no obstante, dicha 
actividad no es contemplada por el equipo que se encarga de la innovación de productos, ya que, 
desde su perspectiva, las actividades de testeo y pruebas sí se realizan a nivel interno y se 
proyectan las opiniones de colaboradores como opiniones de clientes, tal y como lo señalado por 
el Entrevistado 2 “se podría decir que el consumidor potencial es como un coordinador de ventas 
por eso nosotros los involucramos en el focus group, a personas de la empresa” (comunicación 
personal, 25 de junio, 2018) 
Por tanto, se identifica que la Empresa ABC no ejecuta actividades de pruebas y 
validación, ya que según lo propuesto por el autor Robert G. Cooper , dichas actividades buscan 
garantizar la viabilidad del producto, al poner a prueba los prototipos, construidos en la fase 
anterior, ante los clientes y consumidores potenciales; pruebas que, para el equipo encargado de 
la innovación de productos de la empresa, no son llevadas a cabo; y, en caso se hayan realizado 
alguna vez, no se consideró la opinión directa del consumidor, lo cual resulta en el recojo de 
opiniones posiblemente parciales. 
Asimismo, lo postulado por Robert G. Cooper, coincide con lo señalado por los expertos 
entrevistados, ya que estos señalan que realizar pruebas de mercado dirigidas al consumidor es 
muy valioso y determinante en el éxito o fracaso del producto. 
Según el Dr. Enrique Medellín, “en esta etapa del proceso, se obtiene información, 
validan información técnica que no es posible, en ocasiones, obtener de solo experimentos a nivel 
laboratorio (…) al no realizarlo, se corre el riesgo de desarrollar algo que no se va a vender” 
(comunicación personal, 27 de julio, 2018). Además, el Entrevistado 9, Sub gerente de Logística 
de la Empresa ABC menciona que “la probabilidad de fracaso puede ser menor, siempre es bueno 
testear, probar una, dos, tres, veces, la cantidad que sea necesario hasta tener la certeza que el 
producto final cumple con la normativa vigente y además cumple con las expectativas que se 
hayan propuesto” (comunicación personal, 26 de julio, 2018). 
Por último, Eliana Barrantes, comenta que no solo es necesario y suficiente escuchar al 
consumidor, sino que es necesario la iteración con el cliente en todo momento, “el cliente tiene 
que estar al centro constantemente probándonos, probándolo y dándonos retroalimentación de lo 
que ve, escucha, siente, palpa, oye” (comunicación personal, 30 de julio, 2018), lo cual es posible 
explorar mediante las pruebas de producto que validen todos esos detalles del mismo. 
Ante ello, se concluye que la empresa no cuenta con una etapa que contemple las 
actividades de la fase Pruebas y validación postuladas por el autor Cooper, y si bien realizan 
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pruebas ad hoc, estas son insuficientes y no logran recoger la verdadera opinión del consumidor 
respecto a su producto. 
3.10. Puerta 5: Proceder al lanzamiento 
 
Respecto a la puerta de Proceder al lanzamiento, se identificó que, las etapas Reunión de 
evaluación final, y Presentación y aprobación del proceso de innovación de la Empresa ABC 
descrito, se cumple con algunos de los criterios incluidos en esta puerta postulada por el autor 
Cooper; sin embargo, estas no cuentan con una estructura ordenada y se gestionan de una manera 
reactiva. 
Según como lo señalado por el Entrevistado 10, antes de la presentación ante la gerencia 
general, el equipo encargado de la innovación realiza una reunión, en la que discuten sus 
perspectivas desde las diferentes áreas que intervienen y se toma la decisión de presentarlo o no 
a gerencia general. Asimismo, si el equipo aprueba lo planteado, se realiza una presentación del 
plan de negocio ante la gerencia general, quien finalmente toma la decisión, en base a los 
resultados, de lanzar el producto o no. 
Cabe resalar que, según lo expuesto por el Entrevistado 6, en el focus group realizado, 
“es importante entender que (…) es una formalidad”, ya que gran parte de la decisión es tomada 
por la gerencia comercial. De esta manera, se identifica que el análisis de esta puerta para tomar 
la decisión de lanzar o no el producto que realiza la empresa, no alcanza el nivel de profundidad 
esperado que sugiere Cooper. 
Por ello, se considera que la Empresa ABC realiza actividades suficientes para discernir 
si se procede o no al lanzamiento, ya que en consonancia con lo que sugiere el modelo Stage- 
Gate®, en ésta se toma una de las decisiones más importantes del proceso, es decir, si se lanzará 
o no el producto al mercado, tomando como base los resultados y hallazgos de la fase previa 
(Cooper, 2011). 
Asimismo, esto está en consonancia con lo comentado por el Entrevistado 9, quien agregó 
alguno de los posibles criterios en los que se basa la decisión de lanzar el producto, “la gerencia 
general va a estar detrás para saber y tener la noción que es lo que significa en costos o que podría 
significar el nivel de penetración, mercado o retorno para la compañía, va a depender de qué tan 
bien sustentado este el estudio” (comunicación personal, 26 de julio, 2018). 
Ante ello, se identifica, que la Empresa ABC si bien en la práctica toma decisiones, como 
las postuladas en la Puerta cinco del modelo Stage-Gate®, estas son insuficientes para garantizar 
el nivel de análisis requerido, ya que se realizan de manera reactiva. Estas prácticas, estarían 
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obstaculizando al equipo de enfrentarse ante escenarios que podrían permitir la gestación de 
productos aún más competitivos. 
3.11. Fase 5: Lanzamiento 
 
Respecto a la fase de Lanzamiento, se identificó que la Empresa ABC cumple con 
garantizar que el producto sea lanzado al mercado. Sin embargo, también se identificó que en el 
caso de estudio uno de los aspectos más críticos en esta etapa es el presupuesto, el cual es limitado. 
Por ello, tal y como se mencionó en la descripción del proceso de innovación de productos 
de la Empresa ABC, solo si se cuenta con presupuesto disponible, se llevan a cabo activaciones 
en mercados y se desarrollan spots publicitarios en los principales medios de comunicación a 
nivel local y nacional. 
De esta manera, a pesar de que la Empresa ABC cumple con lanzar el producto nuevo al 
mercado, el limitar las actividades de marketing según el presupuesto disponible podría afectar 
los resultados esperados, por lo que las actividades realizadas no son suficientes desde el enfoque 
Stage-Gate®, ya que, según Cooper, en esta fase se llevan a cabo todos los planes de 
comercialización, incluyendo operaciones, producción, comercial, logística, marketing, etcétera. 
Además, el autor señala que, en esta fase, no solo es importante contar con un producto superior 
a los ya disponibles en el mercado, sino que es importante comunicar de la manera más efectividad 
su lanzamiento al mercado y su propuesta de valor. 
Asimismo, lo propuesto por el autor, se relaciona con lo señalado por los expertos, ya que 
estos coincidieron en que la inversión que se realiza en el lanzamiento es un factor muy 
importante, pues se vincula con el éxito que puede llegar a tener el producto en el mercado. El 
Entrevistado 12, afirmó que contar con un presupuesto suficiente para llevar a cabo el lanzamiento 
es un factor importante, “el presupuesto es muy importante, si el presupuesto es muy pequeño 
probablemente el lanzamiento sea un poco ajustado, porque tienes que hacer la inversión, el 
lanzamiento, inversión en pruebas de mercado, degustación, algún otro incentivo para los 
vendedores tiene que haber todo un paquete de inversión” (comunicación personal, 25 de julio, 
2018). 
Además, Eliana Barrantes, sostuvo que además del factor de inversión en términos de 
cantidad, también es importante evaluar el valor de la investigación realizada, tiempo invertido y 
el esfuerzo de hacer el producto difícilmente replicable (comunicación personal, 30 de julio, 
2018), por ello la importancia de comunicarlo efectivamente. 
Se observa que la Empresa ABC, garantiza que el producto sea lanzado al mercado; sin 
embargo, se debería reevaluar la asignación de recursos durante el proceso de desarrollo de los 
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productos, con el objetivo de garantizar que el proceso de lanzamiento cuente con todos los 




Por último, respecto a las actividades de Post-lanzamiento, se identificó que la Empresa 
ABC no realiza dichas actividades; sin embargo, los participantes del proceso de innovación, 
como parte de sus funciones diarias, desde sus respectivas áreas, realizan seguimiento a los 
productos de su portafolio. 
Según lo postulado por el autor Robert Cooper, en la etapa Post-lanzamiento se debe 
realizar la revisión del lanzamiento de manera regular, con el objetivo de que se midan los 
resultados y se revisen tanto los aspectos positivos como negativos del proyecto, y, así, se generen 
lecciones aprendidas que contribuyan con futuros proyectos. 
Asimismo, esto está en consonancia con lo señalado por los expertos entrevistados, 
quienes coincidieron en que es muy importante realizar una etapa de revisión y seguimiento, con 
el fin de evaluar los resultados y obtener retroalimentación. 
Por un lado, Eliana Barrantes, afirma que “siempre se tienen que medir los resultados, 
(…) yo no puedo gestionar aquello que no puedo medir, (…) ni monitorear esto constantemente, 
ni ver cómo esto se va comportando en el tiempo, y eso nos va a generar, también, aprendizajes 
y nos va, incluso, permitir hacer ciertos cambios o ciertos replanteamientos a la estrategia inicial” 
(comunicación personal, 30 de julio, 2018). 
Al respecto, cabe señalar que, en ocasiones, la empresa ha realizado cambios a sus 
productos que ya se comercializaban; sin embargo, la necesidad de realizar dicho cambio no 
surgió como producto de actividades de medición y control por parte de la Empresa ABC, sino 
que de algún comentario o sugerencia de las distribuidoras o de su fuerza de ventas. 
Por último, el Dr. Enrique Medellín, afirmó que es importante realizar una revisión post- 
lanzamiento, ya que en base a ello se pueden tomar decisiones futuras respecto al producto, “creo 
que es importante contar con ese feedback o retroalimentación del mercado, eso precisamente nos 
va a dar ideas para optimizar el producto, para mejorarlo o inclusive para descontinuarlo, sacarlo 
del mercado si es que ello no funciona” (comunicación personal, 27 de julio, 2018). 
De esta manera, la Empresa ABC estaría omitiendo información valiosa que podría ser 
capturada si se realizaran actividades post-lanzamiento, ya que las actividades de seguimiento 
actuales resultan insuficientes, al no contemplar actividades de evaluación del producto lanzado 
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como una etapa específica ni desde un enfoque de lecciones aprendidas, que agilizarían un futuro 
proceso y que podría incrementar las probabilidades de éxito del mismo. 
Durante esta fase de validación, como se mencionó anteriormente, se realizaron 
entrevistas a expertos académicos, y expertos externos e internos de la Empresa ABC, como parte 
de esta fase de validación de los hallazgos desarrollados previamente. 
Es importante señalar que, durante el análisis del proceso de innovación de productos 
actual de la Empresa ABC descrito por el equipo de investigación, se identificaron diversos 
consensos y disensos relevantes que se desarrollaron anteriormente, entre dicho proceso y el 
proceso propuesto en el modelo de referencia, Stage-Gate®; por ello, el objetivo de realizar las 
entrevistas mencionadas es recabar opinión experta acerca de dichos aspectos identificados. 
Los expertos entrevistados brindaron información relevante y complementaria a la 
información recabada previamente por el equipo de investigación, no solo compartieron su 
opinión respecto a procesos de innovación de productos en general, sino que ahondaron en 
aspectos específicos y claves para la caracterización del proceso de innovación de productos de 
la empresa en mención; además, compartieron sus experiencias como usuarios y expertos de 
diferentes modelos y/o procesos de innovación de productos. 
A continuación, se presentan los aspectos que más resaltaron los expertos entrevistados, 
desde su perspectiva. 
En primer lugar, se realizaron dos entrevistas a expertos académicos; por un lado, al Dr. 
Enrique Alberto Medellín Cabrera, director del área de Innovación de la rectoría general de la 
Universidad Autónoma Metropolitana (UAM) en México, por su expertise laboral en la gestión 
de la innovación de productos, así como por su experiencia en el desarrollo de productos 
utilizando el modelo Stage-Gate®, modelo de referencia de la presente investigación; por otro 
lado, se entrevistó a Fernando Ortiz Quintanilla, docente del Departamento Académico de 
Ciencias de la Gestión de la Pontificia Universidad Católica del Perú y encargado de las cuentas 
corporativas de la cadena de Hoteles Casa Andina, en calidad de docente del curso de plan de 
negocios, el cual se desarrolla en base al modelo Design Thinking, el mismo que forma parte del 
marco teórico de la presente tesis. 
En segundo lugar, se entrevistó a expertos externos a la empresa ABC, entre ellos, a 
Eliana Barrantes, gerente senior en el área de Advisory de una de las consultoras más importantes 
del país, quien fue entrevistada debido a su amplia experiencia laboral a cargo de proyectos de 
innovación, así como su experiencia y conocimiento en innovación de productos, 
específicamente; además, se entrevistó a Jawn Looi, Innovation Manager en una empresa de 
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Australia, en calidad de actual investigador y usuario de modelos de innovación y, en particular, 
conocedor del modelo Stage-Gate®. 
En tercer lugar, se entrevistó a dos colaboradores de la Empresa ABC, expertos internos, 
quienes no participan directamente del proceso de innovación de productos; no obstante, fueron 
entrevistados debido a su profundo conocimiento de las operaciones de la empresa a lo largo de 
los años de servicio laborando en ella; primeramente, se entrevistó al jefe de ventas de provincias 
Perú, Entrevistado 12, quien se encarga del incremento y desarrollo de la presencia de las marcas 
de la empresa en todas las provincias del país; por último, se entrevistó al sub-gerente de 
Logística, quien gestiona principalmente la importación, transporte, almacenaje y distribución 
final en la empresa. 
Respecto a las entrevistas realizadas a expertos académicos, el Dr. Enrique Alberto 
Medellín Cabrera, director del área de Innovación de la rectoría general de la Universidad 
Autónoma Metropolitana (UAM) en México, comentó, desde su experiencia en la gestión de 
tecnología e innovación, acerca de cuatro puntos importantes a considerar sobre el desarrollo de 
productos. 
El primer punto, se relaciona al equipo encargado de innovar productos, menciona que 
deben participar todas las áreas de la organización, es decir, el equipo debe ser multidisciplinario 
ya que es importante tener diversos puntos de vista y opiniones al respecto de lo que se va a 
innovar. El segundo punto, recalca la importancia de tomar en cuenta la participación del 
consumidor, proveedor y distribuidor según el tipo de organización. El tercer punto, aborda las 
características del Gatekeeper, o responsable del equipo de desarrollo de productos. Explica que 
esta persona debe conocer de las tendencias comerciales del sector, los canales de 
comercialización y saber de liderazgo en grupos de trabajo para controlar y coordinar todos los 
aspectos del equipo. Finalmente, como cuarto punto, el Dr. Medellín comenta que, en su opinión, 
la etapa más crítica del proceso de innovación de productos es el testeo con el consumidor 
potencial ya que se obtiene opiniones para realizar los cambios respectivos y luego, decidir si es 
que se debe continuar o no con el desarrollo del producto (comunicación personal, 27 de Julio, 
2018). 
Por otro lado, Fernando Ortiz Quintanilla, docente del Departamento de ciencias de la 
Gestión de la Pontificia Universidad Católica del Perú, señaló que el proceso de innovación en sí 
mismo innova constantemente, no es posible tener un único proceso todo el tiempo, pues este se 
debe adaptar según los requerimientos de la empresa y del sector en el cual esta participe. Resaltó 
que todas las etapas del proceso de desarrollo de productos son importantes, y que no se debería 
omitir ningún paso; sin embargo, sí se requiere mantener un orden, pero ello no significa que 
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alguna fase o algún paso sea más importante que otro. También, destacó la importancia de que, 
durante todo el proceso, el equipo encargado de la innovación del producto se debe esforzar por 
encontrar una solución para el cliente (comunicación personal, 24 de julio, 2018). 
Además, indicó que todo equipo innovador debe ser abierto al cambio, tolerante, 
respetuoso, creativo; deben trabajar en equipo, tener confianza y saber escuchar. Respecto del 
Gatekeeper, comentó que “tiene que ser líder totalmente, tiene que ser totalmente respetuoso, 
tiene que ser totalmente abierto, tiene que saber escuchar, tiene que saber dirigir, tiene que poder 
cohesionar a un equipo, tiene que entender y poder leer bien a su grupo o a su equipo […]” 
también afirmó que es importante saber motivar al equipo de manera constante, desde el principio 
del proceso hasta el final (comunicación personal, 24 de julio, 2018). 
Respecto a las entrevistas realizadas a expertos externos, Eliana Barrantes, gerente senior 
en el área de Advisory de una de las consultoras más importantes del Perú, comentó acerca de dos 
etapas importantes en un proceso de innovación de producto, independiente de la línea de 
producto; la primera, se refiere a las actividades donde comienzan a fluir las ideas, es en éstas 
donde nacen los productos y se pone en práctica la innovación; y, la segunda, aborda las 
actividades de construcción de un producto, a través de la aparición de restricciones que permiten 
desarrollarlo; luego, según los requerimientos de la línea de producto en específico, se dan 
actividades ad hoc a éstas, no obstante, estas dos etapas están presentes en todo proceso de 
innovación de productos. (comunicación personal, 30 de julio, 2018). 
Además, recalcó la necesidad se escuchar al entorno, prestar atención a la práctica que se 
está gestando, incluso en la competencia, y en especial, en las opiniones y deseos de los clientes 
y consumidores. Así mismo, comenta que, más allá de la relevancia de la inversión en proyectos 
de innovación de productos en el éxito de los mismos, se debe considerar el valor de la 
investigación realizada durante el proceso, el tiempo invertido y la calidad del proceso que 
asegure que el producto no sea fácilmente replicable (comunicación personal, 30 de julio, 2018). 
Respecto del equipo de desarrollo de productos, señaló que todas las áreas de la empresa 
deberían estar involucradas, “desde quien idea el producto, o sea, las áreas de marketing, 
desarrollo de productos, finanzas, para ver qué tan viables son, operaciones, para ver si ese 
producto realmente es viable en la línea de producción, el CEO, y mientras más iteraciones de la 
idea haya previo a que se comience a desarrollar el producto, mejor; entre más enriquecida esté, 
incorporando áreas de gestión, inclusive, muchísimo mejor (comunicación personal, 30 de julio, 
2018). 
Por otro lado, Jawn Looi, Innovation Manager de una empresa en Australia, comentó 
acerca de las características que un equipo de innovación de productos debe tener. Entre ellas, 
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resaltó que el equipo debe ser multifuncional, que integre a profesionales técnicos en materia 
relacionada al producto a innovar; así mismo, es necesario la presencia de un gerente del proyecto 
de innovación, con experiencia y conocimiento de la burocracia interna de la empresa; de igual 
manera, resaltó que el equipo debe estar conformado por menos de cinco integrantes y que posea 
un enfoque en proyectos (comunicación personal, 16 de julio, 2018). 
Además, desde su punto de vista, comentó que la etapa o fase más crítica de los procesos 
de innovación de productos radica en las actividades de prototipo, ya que éstas requieren 
interacción directa con el consumidor y a través de éstas se puede llevar a cabo aprendizajes y 
correcciones que no impliquen costos elevados para la empresa (comunicación personal, 16 de 
julio, 2018). 
Respecto a las entrevistas realizadas a expertos internos; es decir, colaboradores de la 
Empresa ABC, el Entrevistado 12, jefe de ventas a nivel de todas las provincias en Perú, aunque 
no forme parte del equipo que se encarga del desarrollo de productos, se mostró muy interesado 
en el proceso de innovación de productos, resaltó la importancia de tener un proceso estructurado 
y formalizado de innovación de productos en la empresa. 
En primer lugar, resaltó la significancia de conocer al consumidor. Explicó que observar, 
escuchar e interactuar con el usuario da mucho valor al producto que se desea realizar ya que, 
ellos son los que llegarán a comprarlo al momento de lanzarlo al mercado. Así mismo, comentó 
que hubo ocasiones en las que los resultados del focus group realizado han sido diferentes a lo 
que realmente el consumidor deseaba en ese momento. De esta manera, escuchar y conocer bien 
al consumidor puede llevar a tomar una decisión más acertada (comunicación personal, 25 de 
Julio, 2018). 
Además, comentó que internamente confían mucho en los distribuidores. Así, el 
Entrevistado 12 indicó que estos tienen un panorama más amplio del mercado debido a que, no 
solo trabajan con una marca, sino con muchas otras marcas de la competencia; señaló que los 
distribuidores les ayudan a realizar benchmarking de actividades y estrategias de las otras 
empresas. No obstante, resalta la importancia de validar dicha información (comunicación 
personal, 25 de Julio, 2018). 
Respecto de las características que debería poseer el equipo encargado de innovar los 
productos de la empresa comentó que “quien va a estar en algún momento desarrollando una 
categoría de productos o cualquier producto, ya sean aceites, consumo masivo u otro debe, 
conocer mucho de campo, tienes que escuchar mucho al comerciante, mucho al consumidor […]” 
(comunicación personal, 25 de Julio, 2018). 
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De esta manera, resalta la importancia de considerar la opinión tanto del consumidor 
como del cliente, distribuidor; afirma que esta omisión es un error, y más grave aún considerar 
que lo que nosotros pensamos es lo que desean los usuarios, “es donde nos equivocamos, y 
creemos que lo que nosotros creemos, pensamos, es lo que el consumidor va a aceptar. Es 
importante que primero se haga, […] la salida a campo con vendedores, es la salida a campo con 
comerciantes, escuchar bien porque quieren eso, ellos tienen mucho que decirnos y nosotros poder 
escuchar y usar todos estos argumentos y así mejorar la calidad de nuestro producto.” 
(comunicación personal, 25 de Julio, 2018); además, recalca la importancia de visitar el punto de 
venta con el fin de recabar la opinión de los consumidores y del distribuidor. 
Por último, el sub gerente de logística de la Empresa ABC, Entrevistado 09, indicó que 
un aspecto clave del desarrollo de productos es lograr el equilibro entre la inversión que implica 
su desarrollo y su recuperación. Resaltó que para desarrollar productos es importante conocer qué 
hace la competencia, pero ello solo debe ser considerado como una referencia, no un objetivo 
final; “es bueno, porque se sabe qué hace la competencia, pero no es el objetivo nuestro, nosotros 
podemos tener un objetivo totalmente distinto al de la competencia, la cual nos puede servir como 
referencia” (comunicación personal, 26 de julio, 2018). Además, mencionó que las ideas de 
productos prospecto se van plasmando conforme se hace prueba y error; sin embargo, este ensayo 
será realizado de mejor manera si se considera como base la opinión y evaluación del consumidor 
final (comunicación personal, 26 de julio, 2018). 
También, señaló que se requiere que el equipo que desarrolla productos tenga 
conocimiento acerca de los clientes, ya que de esta manera se conocerá el mercado y por tanto 
sus necesidades; recalcó que es importante que el concepto de producto involucre a todas las áreas 
de la empresa, con el fin de unificar la idea acerca de qué es lo que se necesita, para tener un sólo 
objetivo (comunicación personal, 26 de julio, 2018). 
En síntesis, uno de los principales hallazgos de esta fase de investigación es que sí es 
posible tener un único proceso de innovación que guíe el desarrollo de productos en la Empresa 
ABC, para todas las líneas de producto; no obstante, tal como sugirieron los expertos, se deben 
considerar cambios según diversos aspectos como por ejemplo el producto, la necesidad, el 
tamaño de la compañía, el sector y la organización. 
También, se observa la importancia que tiene las características del equipo que innova los 
productos y del Gatekeeper; respecto de los primeros, los expertos mencionaron que debe ser un 
equipo multidisciplinario, creativo, respetuoso, empático, que sepa escuchar, con ganas de soñar, 
de crear, debe poseer habilidades de líderes y los conocimientos técnicos necesarios, además, 
debe conocer al usuario para el cual se crea la solución; respecto del segundo, mencionaron que 
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este debe de ser líder, ser respetuoso, responsable, profesional, debe poseer conocimiento de su 
rol, del mercado y de las tendencias. 
En general, los expertos sugirieron que en la innovación de productos deberían 
involucrarse todas las áreas de la empresa, ya que es un proceso transversal; sin embargo, deberían 
hacerlo con mayor relevancia el área de finanzas, marketing, comercial y operaciones. 
Respecto de la persona encargada de otorgar la aprobación final del proyecto, los expertos 
indicaron que podría ser bueno que lo realice una persona distinta al Gatekeeper, tal como es en 
el caso de la empresa ABC, ya que esta persona emite una opinión imparcial; sin embargo, es 
importante que esta conozca y se comprometa con el producto que se está desarrollando con el 
fin de evitar sesgos. Además, es recomendable que la gerencia general apruebe solo los proyectos 
de mayor magnitud, dependiendo de los recursos invertidos, ya que resulta enriquecedor, en el 
caso contrario, que se delegue la responsabilidad al equipo regular que desarrolla los productos. 
Por un lado, se resaltó la importancia de contactar y escuchar a los usuarios potenciales 
para la creación de productos, realizar un análisis de deseabilidad, ya que de ese modo se puede 
conocer sus necesidad y deseos y así buscar una solución para ellos; por otro lado, también se 
recalcó la importancia de conocer y analizar la competencia, benchmarking, pues ello te brinda 
información valiosa de la dinámica del mercado y es una referencia de lo que ya se está haciendo. 
También se comentó la importancia de realizar pruebas, validar la información una y otra 
vez hasta lograr el concepto que se desea; es por ello, que realizar un prototipo y testearlo es 
fundamental, pues brinda información valiosa y determinante para el éxito de lo que se está 
desarrollando. 
Respecto de la investigación de mercado, los expertos indicaron que es importante contar 
con ello, es un costo que está asociado a la innovación y el proceso que ello implica; no obstante, 
para determinar la inversión en este, se debe considerar aspectos como el tamaño de la empresa y 
estudios previos que se tenga. 
Además, respecto del análisis de la rentabilidad, hubo diferencias entre las opiniones de 
los expertos entrevistados. Por un lado, algunos señalaron que es importante considerar el aspecto 
financiero desde el inicio del proceso, desde la generación de ideas; por otro lado, otros expertos 
indicaron que el análisis de rentabilidad se debe realizar una vez que el producto ya está definido. 
Finalmente, los expertos comentaron acerca de la importancia de evaluar constantemente 
lo que se está desarrollando, contar con una etapa de revisión y seguimiento; indicaron que la 
evaluación previa es importante ya que ayuda a dar seguimiento de lo realizado en todo el 
desarrollo de productos, y cambiar lo que sea necesario antes de lanzarlo al mercado; también, se 
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refirieron a la evaluación post-lanzamiento, ya que se debe realizar con el fin de evaluar los 
resultados, obtener retroalimentación y generar lecciones aprendidas. 
En el siguiente acápite, se desarrollan las conclusiones organizadas tanto de manera 
general como específica; las conclusiones generales se vinculan con las preguntas y los objetivos 
de investigación planteados en el primer capítulo; y, las conclusiones específicas se organizan 
según la estructura del modelo de referencia mediante el cual se caracterizó el proceso que 




En los siguientes párrafos, se presenta las conclusiones de la presente tesis de 
investigación. En primer lugar, se esboza conclusiones generales, y, en segundo lugar, las 
conclusiones específicas, las cuales concluyen las principales concordancias entre el modelo 
Stage-Gate® de Robert G. Cooper, y el proceso de innovación de la Empresa ABC. 
1. Conclusiones Generales 
 
En conclusión, respecto de la revisión literaria, se analizaron diversos modelos de 
innovación de productos presentes en la literatura, no obstante; en el Capítulo dos desarrollado en 
esta tesis de investigación, se describen aquellos modelos o metodologías más relevantes que 
guíen, específicamente, la innovación de productos. Se seleccionó el modelo Stage-Gate® de 
Robert G. Cooper como referencia para analizar y caracterizar el conjunto de actividades que la 
Empresa ABC realiza para innovar sus productos; debido, principalmente, a su estructura, 
organizada en fases y puntos de control que otorga disciplina en su aplicación y una evaluación 
permanente. 
Acerca del entorno externo, la Empresa ABC desarrolla productos para la industria de 
aceite comestible, en el sector de consumo masivo de alimentos, los mismos que forman parte de 
de la canasta básica peruana (Semana Económica, 2017). Este sector es considerado un mercado 
maduro, altamente competitivo, con alto grado de penetración de mercado en los hogares 
(comunicación personal, 07 de mayo, 2018); además, tiene fuerte dependencia de la importación 
de materia prima (Fried, 2012); sin embargo, cuenta con diversas oportunidades de expansión, 
tanto a nivel nacional como internacional. 
Respecto al entorno interno, la Empresa ABC, cuenta con el respaldo de una corporación 
agroalimentaria global, con años de experiencia en ciento setenta países alrededor del mundo. En 
el Perú, cuenta con productos posicionados en el mercado a precios competitivos y una amplia 
cobertura a nivel nacional. Sin embargo, a comparación de la competencia, cuenta con un 
portafolio de productos limitado y una alta dependencia de productos importados. Además, no 
cuenta con lineamientos formalizados de su proceso de desarrollo de productos, ni con un área de 
investigación y desarrollo; sin embargo, dispone de un equipo además de sus funciones habituales, 
se encargan parcialmente del desarrollo de productos. 
Finalmente, luego de realizar el trabajo de campo, se llegó al consenso que el proceso de 
desarrollo de productos de la Empresa ABC consta de una secuencia de cinco actividades. 
Primero, el Análisis de Ideas; segundo, Investigación y Evaluación; tercero, Reunión de 
evaluación final; cuarto, Presentación y Aprobación y, por último, el Lanzamiento. Dentro de 
cada etapa, se realizan diversas actividades que permiten la innovación de productos. No obstante, 
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este proceso no se encuentra formalizado ni estructurado, lo cual representa una desventaja para 
la empresa; y, por tanto, constituye una oportunidad de mejora. 
2. Conclusiones específicas 
 
En los siguientes párrafos se presentan las conclusiones específicas, las cuales se 
organizan según la estructura del proceso propuesto en el modelo Stage-Gate® de Robert G. 
Cooper: 
• La Empresa ABC, en efecto realiza actividades preliminares planteadas por el modelo de 
Robert Cooper; sin embargo, estas son insuficientes ya que se realiza de manera de 
parcial, puesto que podrían utilizar más herramientas y fuentes que faciliten la generación 
de ideas. 
• A pesar de que la Empresa ABC sí realiza un primer filtro, en consonancia con lo 
postulado por Cooper, Pantalla inicial, este se basa en criterios que no se pueden medir 
con exactitud en estas primeras etapas, ya que podrían brindar resultados inexactos; 
además de ello, omiten la perspectiva operacional. 
• Respecto a la fase Medición del alcance, se concluye que La Empresa ABC realiza 
actividades de investigación como lo sugiere el modelo Stage-Gate®; no obstante, estas 
omiten criterios claves como el contacto con el consumidor, e investigación de mercado 
profunda. 
• En el proceso de desarrollo de productos de la Empresa ABC se omite el segundo filtro 
que sugiere el autor, Segunda pantalla; en lugar de ello, solo verifica la rentabilidad de la 
idea como parte de la fase Investigación y evaluación de su proceso, lo que podría generar 
ineficiencias debido a que estas pudieron haber sido identificadas en un momento en el 
que se involucren menores recursos. 
• La Empresa ABC realiza las actividades correspondientes a la fase Construcción del caso 
de negocio que indica Robert Cooper de manera parcial, ya que esta es ejecutada de 
manera poco detallada y omite la opinión del consumidor final; esto podría conducir a la 
creación de un producto que no cumpla las expectativas del consumidor y del cliente. 
• Si bien la Empresa ABC sí realiza actividades referentes a la puerta Proceder con el 
desarrollo del modelo de referencia, estas no abarcan criterios suficientes que permitan 
analizar la rentabilidad de manera completa, lo cual podría conllevar a la aprobación de 
una idea que no resulte rentable para la empresa. 
• La fase de Desarrollo del modelo de referencia es omitida por la Empresa ABC, 
principalmente, debido a que esta no cuenta con el presupuesto para desarrollar 
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actividades de prototipo, lo cual dificulta la identificación de atributos del producto que 
podrían no ser los esperados por el consumidor o cliente. 
• La Empresa ABC no contempla actividades de Validación y testeo como lo sugiere el 
modelo Stage-Gate®, como se mencionó anteriormente, esto se debe al presupuesto 
limitado con el que se cuenta para desarrollar ideas. 
• La fase Pruebas y validación no es ejecutada por la Empresa ABC de la manera en la que 
sugiere el autor Robert Cooper; no obstante, sí realiza pruebas básicas que no permiten 
explorar las verdaderas opiniones y necesidades del consumidor. 
• La Empresa ABC sí evalúa la posibilidad de proceder al lanzamiento en consonancia con 
la puerta Proceder al lanzamiento del modelo de referencia; no obstante, esta evaluación 
no cuenta con una estructura previamente pautada, pues se realiza de manera reactiva; lo 
cual no podría garantizar el nivel de análisis requerido para la toma de una de las 
decisiones más importantes del proceso. 
• La Empresa ABC si realiza la fase de Lanzamiento tal como postula el modelo Stage- 
Gate®; no obstante, esta es realizada en la medida del nivel de presupuesto con el que 
cuente, lo cual podría resultar ser una limitante importante para alcanzar los primeros 
resultados esperados. 
•  La fase de Post Lanzamiento que sugiere el autor de referencia, no es ejecutado por la 
Empresa ABC de manera regular ni enfocada en el seguimiento y control de un producto 
nuevo; lo cual podría constituir la pérdida de información valiosa no solo para la toma de 
decisiones o cambios requeridos, sino también lecciones aprendidas para futuros 
lanzamientos. 
• En síntesis, la Empresa ABC realiza las actividades equivalentes a las fases de 
Descubrimiento de Ideas, Puerta 1: Pantalla Inicial, Fase 1: Medición del alcance, Fase 
2: Construcción del caso de negocio, Puerta 3: Proceder con el desarrollo, Fase 4: Pruebas 
y Validación, Puerta 5: Proceder con el lanzamiento y Fase 5: Lanzamiento, del modelo 
Stage-Gate® propuesto por el Dr. Robert Cooper. 
• Además, la empresa no realiza, en su proceso de desarrollo de productos, las actividades 
de la Puerta 2: Segunda Pantalla, Fase 3: Desarrollo, Puerta 4: Proceder a las pruebas, y 
Post-lanzamiento, del modelo Stage-Gate®. 
• Finalmente, cabe señalar que, si bien se ha identificado aquellos pasos que la empresa 
realiza u omite, en su mayoría, estas afirmaciones no son estrictamente así, ya que al 
comparar con aquello que indica el modelo Stage-Gate®, la Empresa ABC realiza 




En los siguientes párrafos, se presentan recomendaciones que podrían resultar útiles para 
profesionales involucrados en el desarrollo de productos, además de información relevante para 
mejorar la gestión de un proceso de innovación de productos orientado al sector de consumo 
masivo. De esta manera, se conoce a mayor detalle acerca de un tópico poco estudiado en el país, 
con el fin de comprender la relevancia de formalizar un proceso que conduzca a la buena ejecución 
de la innovación de productos. 
1. Para los Gestores vinculados a la innovación de productos de ABC 
 
• Se recomienda formalizar todas las actividades de innovación de productos en un proceso 
estructurado y sistematizado, el cual se debe basar en lineamientos formales compartidos 
por toda la organización. 
• El equipo encargado del desarrollo de productos debe ser multidisciplinario, que gestione 
y conozca profundamente el proceso, y debe existir sinergia entre los participantes del 
equipo, que permita la unificación del objetivo que se busca alcanzar. 
• Se recomienda asignar un responsable que se encargue de dirigir y garantizar la ejecución 
de todo el proceso de innovación; además, de acuerdo con las necesidades de la empresa, 
de asegurar cierta frecuencia en su realización. 
• Se debe establecer plazos genéricos para aquellos aspectos que retrasen la ejecución del 
proceso de innovación; por ejemplo, plazos de aprobaciones, plazos de evaluaciones, 
entre otros. 
• Se debe considerar la voz del consumidor (VOC) como un eje transversal y esencial de 
todo el proceso de innovación de productos. 
• Como parte inicial del proceso de innovación de productos, se recomienda realizar una 
etapa de descubrimiento de ideas, invirtiendo un periodo de tiempo ideal, que evite limitar 
el ejercicio y la omisión de ideas potenciales. Para ello, se recomienda considerar 
diferentes fuentes de ideas; se debe considerar las opiniones y sugerencias, tanto de sus 
consumidores como de sus distribuidores, ya que ellos reflejan las verdaderas necesidades 
del mercado. Además de las actividades de benchmarking y recepción de sugerencias, se 
recomienda utilizar la lluvia de ideas, buzón de ideas, generación de conflicto y encuestas 
de satisfacción a clientes. 
•  Respecto a la puerta uno, pantalla inicial, se recomienda reforzar dicho filtro mediante 
una revisión de los análisis de rentabilidad y revisión del aporte de los criterios 
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establecidos por la Empresa ABC, con la finalidad de garantizar la efectividad del mismo. 
Además, se recomienda incluir el aspecto operacional en el análisis. 
• Respecto a la primera fase, medición del alcance, se recomienda profundizar la 
investigación preliminar, ya que esta funciona como un input de filtro rápido para su 
análisis de ideas. Además, en esta fase es sumamente importante propiciar un primer 
contacto con el consumidor potencial y considerar su opinión. 
• Respecto a la puerta dos, segunda pantalla, se recomienda tener una evaluación constante 
de los avances del proceso realizado, y, además, nuevamente hace hincapié en considerar 
la opinión del consumidor. Además, en caso se requieren hacer ajustes o cambios, se 
recomiendan retornar a las fases previas, con el objetivo de revisar y garantizar la calidad 
de lo anteriormente desarrollado. Así mismo, desde esta segunda puerta, se recomienda 
realizar un checklist de los aspectos a considerar para tomar la decisión de pasar a la 
siguiente fase, entre los cuales se incluya aspectos como reacciones del consumidor, 
reacciones de colaboradores internos y aspectos técnicos. 
• Se recomienda que todo lo desarrollado durante la fase dos de Construcción del caso de 
negocio, se realice asegurando la calidad de su ejecución; y que, todo ello se base en lo 
que realmente necesita o desea el cliente y el consumidor. 
• Respecto de la tercera puerta de control, Proceder con el desarrollo, se recomienda no 
omitir esta evaluación; en ella se debe considerar, únicamente, la participación del equipo 
encargado del desarrollo de productos, debido a que ellos son quienes realmente conocen 
acerca del potencial que podría existir en la idea prospecto. Además, al ser un punto de 
control determinante, se debe clarificar y revisar, detenidamente, los criterios que van a 
ser evaluados en esta reunión. 
• Se recomienda que en la fase tres, de Desarrollo, siempre se realice el prototipo del 
producto prospecto; ya que esta actividad hace tangible las necesidades del consumidor 
que se están atendiendo, y el concepto del producto. Asimismo, se debe considerar utilizar 
la herramienta de Construcción-test-feedback-revisión del prototipo, tal como sugiere 
Robert Cooper, que propicie el entendimiento profundo de lo que desea el consumidor. 
Además de ello, se recomienda asignar un presupuesto que facilite la ejecución de esta 
evaluación. 
• Acerca de la cuarta puerta, Proceder con las pruebas, se recomienda ejecutar una etapa en 
la cual se evalúe el plan de testeo y validación posterior a la etapa de Construcción de 
caso de negocio. Asimismo, se recomienda que se revise, con detenimiento, los criterios 
a utilizar en los planes de marketing y operaciones. 
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• Se recomienda que en la fase cuatro, Pruebas y validación, se realice testeos de manera 
constante, regular y permanente con el consumidor para validar que el producto prospecto 
considere sus necesidades y deseos. Además, se debe asignar un presupuesto específico 
para esta actividad que permita validar el concepto creado y, se recomienda volver a 
revisar los planes de marketing y ventas luego de realizar el testeo, con el fin de confirmar 
que lo previamente planteado siga vigente. 
• Con respecto a la puerta cinco, Proceder al lanzamiento, se recomienda que la persona 
que apruebe proceder con la etapa de Lanzamiento tenga conocimiento de todo el proceso 
ejecutado, con el fin de asegurar que comprenda el potencial del mismo. Además, se debe 
documentar los avances periódicos del proceso para que el decisor se encuentre 
informado e involucrado con el proyecto. 
• Se recomienda en la fase cinco, Lanzamiento, evaluar y reconsiderar la inversión de 
presupuesto según potencial del producto para realizar diversas actividades de promoción 
que incentiven la rotación del mismo. Por ejemplo, se pueden generar campañas BTL, 
bonificaciones, descuentos, concursos, promociones, entre otras actividades. 
• Como actividad final del proceso, Post lanzamiento, se debe contar con una etapa de 
control y evaluación luego del lanzamiento del producto. Se recomienda tener diversos 
indicadores para medir los resultados del nuevo producto en el mercado. Además, se debe 
implementar un programa de feedback constante mediante reuniones periódicas del 
equipo de desarrollo de productos, encuestas y entrevistas tanto a los vendedores como a 
los consumidores. Finalmente, se recomienda organizar un documento histórico de 
lecciones aprendidas para tomarlo en cuenta en los próximos lanzamientos. 
2. Para los Policy Makers 
 
• Divulgar la importancia de la innovación y la utilización de metodologías y/o modelos de 
innovación que guíen u orienten el desarrollo de productos en las empresas del país. 
• Difundir la importancia de la inversión en innovación, con el fin de concientizar al 
empresariado peruano acerca del impacto positivo que se puede obtener a través de la 
innovación de productos y formalización de los procesos de innovación. 
• Fomentar la adopción de metodologías de innovación en las empresas para mejorar los 
procesos de innovación de las mismas. 
• Promover la realización de eventos, charlas y capacitaciones acerca de innovación 
dirigidas al empresariado peruano 
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3. Para los Académicos 
 
• Se recomienda continuar investigando acerca de la innovación de productos y los modelos 
y/o metodologías tomando en consideración todos los aspectos contextuales del 
empresariado peruano. 
• Se recomienda ahondar en estudios de casos múltiples que permitan generar teorías y 
conclusiones generalizables para que puedan ser aprovechadas por otras organizaciones. 
• Promover la inserción de tópicos de la innovación tanto en las mallas curriculares de las 
universidades de negocios, como también, establecerlo como un tópico prioritario de 
investigación dada su importancia en el contexto global. 
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LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACIÓN 
 
En la presente investigación se ha identificado tres limitantes durante su realización. 
Principalmente, estas se enfocan en la metodología utilizada, los estudios del marco contextual y 
el tipo de información acerca de la empresa. 
En primer lugar, en cuanto a la metodología utilizada, la investigación se ha realizado en 
base a un caso único de estudio. Por ello, los resultados de esta investigación no pueden ser 
generalizables. 
En segundo lugar, con respecto a la realización del marco contextual, se encontró la 
limitante de las pocas publicaciones de estudios actuales sobre la industria de aceites comestibles 
en el Perú. De esta manera, existe poca información vigente que permita ampliar el marco 
contextual del sector al cual se ha referido la investigación, para mayor información ver Anexo 
K. 
En tercer lugar, la información tanto cualitativa como cuantitativa de la empresa 
constituye información sensible. Al ser una organización del sector de consumo masivo de 
alimentos, la información es confidencial debido al alto grado de competitividad entre las 
empresas del mercado. Es por esta razón, que toda la información ha sido extraída mediante 
entrevistas a profundidad totalmente codificadas y de información secundaria. 
No obstante, a partir de la investigación realizada, se ha identificado diversas 
oportunidades de estudios que podrían desarrollarse en el futuro. Asimismo, se puede generar 
estudios de modelos de innovación de productos contextualizados al mercado peruano, ya que en 
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ANEXO A: Reporte de bibliometría 1 
 
Reporte de Bibliometría: Formalización de procesos de innovación de productos en Perú 
 
El presente reporte documenta la bibliografía encontrada respecto a la formalización del 
proceso de innovación en productos en Perú, con el objetivo de corroborar la limitada bibliografía 
de los estudios realizados en empresas peruanas. 
Las fuentes de búsqueda utilizadas fueron las plataformas Scopus y Acceso Libre a 
Información Científica para la Innovación (ALICIA). 
Los filtros utilizados en la búsqueda, se limita a las diferentes variantes de búsqueda 
detalladas posteriormente. 
La búsqueda llevada a cabo corrobora la limitada información científica acerca de la 
formalización del proceso de innovación en productos en empresas peruanas. Con respecto a la 
búsqueda llevada a cabo en la plataforma Scopus, solo el 4% de los estudios delimitaron el alcance 
de su investigación a Perú; sin embargo, dichos estudios no tienen como objetivo estudiar el 
proceso de innovación de productos. 
Por otro lado, respecto a la plata ALICIA, el 0% de los estudios guardaron relevancia con 
el tema investigado. 
Mayor detalle puede ser apreciado en las estadísticas presentadas a continuación y la 
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ANEXO D: Ficha técnica de la fase de trabajo de campo 
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ANEXO F: Guías de entrevistas fase exploratoria 
 
Guía de entrevista N°01 
 
• NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Jorge Martínez 
 
• CARGO: Docente de la Pontificia Universidad Católica del Perú en el área de 
Marketing. 
• TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurado 
 
• ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
 
• FECHA: 20/03/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Norka Sevilla, somos estudiantes de décimo ciclo de la Pontificia Universidad Católica del Perú 
y, actualmente, estamos en el proceso de elaboración de nuestra tesis para obtener el título 
profesional de Licenciado en Gestión y Alta Dirección. 
Actualmente, nos encontramos en el proceso de elaboración de nuestra tesis para obtener 
nuestro título profesional, la misma que se titula “Caracterización del proceso de innovación de 
nuevos productos, de la categoría de aceite comestible, de una empresa de Consumo Masivo, en 
base a la metodología Stage-Gate®. Caso de estudio: Empresa ABC” y tiene como objetivo 
general analizar el proceso de innovación de nuevos productos de la categoría de aceite comestible 
para la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Una de las variables más importantes de este proyecto profesional radica en los modelos 
de innovación en productos y servicios, específicamente, en la metodología Stage-Gate®. Por 
esta razón, nos referimos a usted para realizar esta entrevista, en la calidad de experto en dicha 
metodología. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, le pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
PREGUNTAS 
Preguntas introductorias: 
1. ¿Cuál es su nombre y cuál es su actividad laboral? 
2. Tenemos entendido que lleva un tiempo realizando una investigación acerca del 
desarrollo de productos, ¿Cree que se puede hablar de innovación en la creación de 
productos y servicios? 
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3. Al hablar de la innovación en un servicio o producto ¿A qué nos referimos? ¿Qué 
significa para usted, innovar un producto o servicio? 
4. Estudios sugieren que existe la creencia de que para innovar se requiere invertir una 
cantidad de recursos considerable ¿qué opina al respecto? 
5. ¿Cree usted que existan síntomas que sugieran a una empresa que necesita innovar en sus 
servicios? ¿Cuáles serían? ¿Cómo cree que se puede identificar esta necesidad? 
Preguntas de fondo: 
6. En la literatura, ¿Existen procesos para la innovación de servicios o productos? 
7. ¿Qué modelos o metodologías de innovación de servicios o productos ha encontrado en 
la literatura? 
8. ¿Cuáles son los mayores beneficios de seguir un proceso de creación de servicios o 
productos? 
9. Cree usted que ¿Existe alguna distinción entre el proceso de creación de un servicio o de 
un producto? 
10. ¿Existe alguna distinción que se deba considerar al implementar un proceso de creación 
de servicios o productos en empresas pequeñas o en empresas grandes? 
11. Sabemos que usted ha realizado una investigación extensa acerca de la metodología de 
innovación en el desarrollo de productos, así como lo es el modelo Stage-Gate® de 
Robert Cooper ¿Podría comentarnos cómo comenzó su acercamiento con este tópico? 
12. ¿Tiene razones especiales por las cuáles decidió estudiar esta metodología (Stage- 
Gate®)? 
13. ¿Cuáles son los factores que más rescata de esta propuesta? (Ventajas) 
14. ¿Existen retos o dificultades que se enfrentan durante la implementación de esta 
metodología para la creación de productos? ¿Cuáles son? (Desventajas) 
15. ¿Cuáles son las variables más importantes a tener en cuenta en este modelo de creación 
de productos? 
16. ¿Qué características sugeriría que posea el Gatekeeper? Y, ¿cuáles las del equipo que 
aplica la metodología? 
17. ¿Qué retos o dificultades, cree usted, enfrentaríamos al realizar la adaptación de dicho 
modelo? 
Preguntas de cierre: 
18. ¿Qué acciones nos sugeriría realizar con mayor o menos énfasis, o qué podríamos 
modificar para obtener un mejor resultado en la adaptación de esta metodología para la 
creación del servicio? 
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19. Si tuviera que nombrar tres aspectos clave que debemos evaluar y controlar 
permanentemente durante la implementación de esta metodología al adaptarla para la 
creación de un servicio, ¿Cuáles serían? 
Cierre 
Profesor Jorge, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada con fines 
estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°02 
• NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 1 
 
• CARGO: Jefe de Marketing de la Empresa ABC 
 
• TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurado 
 
• ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
 
• FECHA: 07/05/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Norka Sevilla y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la misma que se titula 
“Caracterización del proceso de innovación de nuevos productos, de la categoría de aceite 
comestible, de una empresa de Consumo Masivo, en base a la metodología Stage-Gate®. Caso 
de estudio: Empresa ABC” y tiene como objetivo general analizar el proceso de innovación de 
nuevos productos de la categoría de aceite comestible para la Empresa ABC en base a la 
metodología Stage-Gate®. 
El sujeto de estudio de la presente investigación es la Empresa ABC. Por esta razón nos 
dirigimos a usted para llevar a cabo esta entrevista con el objetivo de conocer mejor a la empresa, 
los productos que ofrece, sus procesos, entre otra información relevante. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, le pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
PREGUNTAS 
Preguntas introductorias: 
1. ¿Cuál es su nombre y cuál es su cargo de usted desempeña en la empresa ABC? 
2. ¿Cuáles son sus principales responsabilidades que desempeña en la empresa ABC? 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la empresa ABC? 
 
 
Preguntas de fondo: 
Descripción de la empresa 
4. ¿Cuál es el principal o los principales productos que la Empresa ABC fabrica y 
comercializa? 
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5. ¿Cuál es el público objetivo de la Empresa ABC? ¿A qué segmento o segmentos atiende 
la empresa ABC? 
6. ¿Cuál es el market share que la Empresa ABC frente a sus competidores? 
7. ¿Cuáles son sus principales competidores? 
8. ¿Cuáles cree que son las oportunidades que tiene la empresa ABC en el mercado peruano? 
Industria de Aceite comestible 
9. ¿Cómo podría describir el mercado de aceites comestibles en el Perú? 
10. ¿Qué marcas de aceites comestibles produce la empresa ABC? 
11. ¿Cuál es el público objetivo de la Empresa ABC en cuanto a su categoría de aceites 
comestibles? 
12. En cuanto al aceite comestible ¿Cuáles son sus principales competidores? 
13. ¿Cuál es su producción promedio anual de aceites comestible? y ¿mercado? 
14. Con sus palabras, ¿Podría describir cual es el proceso de producción de aceite comestible? 
15. ¿Qué cree usted que se podría mejorar en dicho proceso? 
16. ¿Cuál es el market share que la Empresa ABC tiene en cuanto a aceite comestible? 
17. ¿Cómo calificaría los precios que la Empresa ABC tiene con respecto a su categoría de 
aceites comestibles frente a su competencia? 
Área de Innovación 
18. ¿Considera que la comunicación es efectiva en el área donde labora? 
19. ¿Cuántas personas son las encargadas de realizar el estudio y proceso de creación de 
nuevos productos? 
20. ¿Tiene algún tipo de proceso para poder crear nuevos productos? 
21. Si su respuesta es sí: En su opinión, ¿Considera que el proceso que ustedes tienen para 
poder crear nuevos productos es el correcto? 
22. Si su respuesta es no: ¿Por qué no tiene un proceso para poder crear nuevos productos? 
Innovación en Productos 
23. ¿Qué tipo de innovaciones realiza su empresa? (producto, proceso, organizacional, en 
marketing) 
24. ¿Calificaría usted que la empresa ABC es innovadora? Si la respuesta es sí, ¿Cuántos 
nuevos productos se crean en un año? 
25. ¿Cuáles son los beneficios que obtiene la empresa al innovar en sus productos? 
26. Si la respuesta es no, ¿Cuáles son las razones por las cuales, la empresa ABC no innova 
o innova poco? 
27. ¿La empresa ABC realiza capacitaciones sobre actividades de innovación?, ¿La empresa 
ABC cuánto invierte aprox. (miles de soles al año) para innovar en sus productos? 
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Preguntas de cierre 
28. Para usted, ¿Cuáles son las principales fortalezas que tiene la empresa ABC frente a sus 
competidores? 
29. Para usted, ¿Cuáles son las oportunidades de mejora que tiene la empresa ABC? 
Cierre 
Entrevistado 1, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada con fines 
estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°03 
• NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 2 
 
• CARGO: Encargado de la categoría de conservas de la Empresa ABC 
 
• TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurado 
 
• ENTREVISTADOR: Cristell Cueva 
 
• FECHA: 07/05/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Cristell Cueva y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la misma que se titula 
“Caracterización del proceso de innovación de nuevos productos, de la categoría de aceite 
comestible, de una empresa de Consumo Masivo, en base a la metodología Stage-Gate®. Caso 
de estudio: Empresa ABC” y tiene como objetivo general analizar el proceso de innovación de 
nuevos productos de la categoría de aceite comestible para la Empresa ABC en base a la 
metodología Stage-Gate®. 
El sujeto de estudio de la presente investigación es la Empresa ABC. Por esta razón nos 
dirigimos a usted para llevar a cabo esta entrevista con el objetivo de conocer mejor a la empresa, 
los productos que ofrece, sus procesos, entre otra información relevante. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, le pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
PREGUNTAS 
Preguntas introductorias: 
30. ¿Cuál es su nombre y cuál es su cargo de usted desempeña en la empresa ABC? 
31. ¿Cuáles son sus principales responsabilidades que desempeña en la empresa ABC? 
32. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la empresa ABC? 
Preguntas de fondo: 
Descripción de la empresa 
33. ¿Cuál es el principal o los principales productos que la Empresa ABC fabrica y 
comercializa? 
34. ¿Cuál es el público objetivo de la Empresa ABC? ¿A qué segmento o segmentos atiende 
la empresa ABC? 
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35. ¿Cuál es el market share que la Empresa ABC frente a sus competidores? 
36. ¿Cuáles son sus principales competidores? 
37. ¿Cuáles cree que son las oportunidades que tiene la empresa ABC en el mercado peruano? 
Industria de Aceite comestible 
38. ¿Cómo podría describir el mercado de aceites comestibles en el Perú? 
39. ¿Qué marcas de aceites comestibles produce la empresa ABC? 
40. ¿Cuál es el público objetivo de la Empresa ABC en cuanto a su categoría de aceites 
comestibles? 
41. En cuanto al aceite comestible ¿Cuáles son sus principales competidores? 
42. ¿Cuál es su producción promedio anual de aceites comestible? y ¿mercado? 
43. Con sus palabras, ¿Podría describir cual es el proceso de producción de aceite comestible? 
44. ¿Qué cree usted que se podría mejorar en dicho proceso? 
45. ¿Cuál es el market share que la Empresa ABC tiene en cuanto a aceite comestible? 
46. ¿Cómo calificaría los precios que la Empresa ABC tiene con respecto a su categoría de 
aceites comestibles frente a su competencia? 
Área de Innovación 
47. ¿Considera que la comunicación es efectiva en el área donde labora? 
48. ¿Cuántas personas son las encargadas de realizar el estudio y proceso de creación de 
nuevos productos? 
49. ¿Tiene algún tipo de proceso para poder crear nuevos productos? 
50. Si su respuesta es sí: En su opinión, ¿Considera que el proceso que ustedes tienen para 
poder crear nuevos productos es el correcto? 
51. Si su respuesta es no: ¿Por qué no tiene un proceso para poder crear nuevos productos? 
Innovación en Productos 
52. ¿Qué tipo de innovaciones realiza su empresa? (producto, proceso, organizacional, en 
marketing) 
53. ¿Calificaría usted que la empresa ABC es innovadora? Si la respuesta es sí, ¿Cuántos 
nuevos productos se crean en un año? 
54. ¿Cuáles son los beneficios que obtiene la empresa al innovar en sus productos? 
55. Si la respuesta es no, ¿Cuáles son las razones por las cuales, la empresa ABC no innova 
o innova poco? 
56. ¿La empresa ABC realiza capacitaciones sobre actividades de innovación?, ¿La empresa 
ABC cuánto invierte aprox. (miles de soles al año) para innovar en sus productos? 
Preguntas de cierre: 
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57. Para usted, ¿Cuáles son las principales fortalezas que tiene la empresa ABC frente a sus 
competidores? 
58. Para usted, ¿Cuáles son las oportunidades de mejora que tiene la empresa ABC? 
Cierre 
Entrevistado 2, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada con fines 
estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°04 
• NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Miguel Córdoba 
 
• CARGO: Docente del Departamento Académico de Ciencias de la Gestión de la 
Pontificia Universidad Católica del Perú 
• TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurado 
 
• ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
 
• FECHA: 28/05/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Cristell Cueva, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la misma que se titula 
“Caracterización del proceso de innovación de nuevos productos, de la categoría de aceite 
comestible, de una empresa de Consumo Masivo, en base a la metodología Stage-Gate®. Caso 
de estudio: Empresa ABC” y tiene como objetivo general analizar el proceso de innovación de 
nuevos productos de la categoría de aceite comestible para la Empresa ABC en base a la 
metodología Stage-Gate®. 
Una de las variables más importantes de este proyecto profesional radica en los modelos 
de innovación en productos, específicamente, en el modelo de Stage-Gate®. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista, en la calidad de usuario de dicho modelo. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, le pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 




1. ¿Cuál es su nombre y cuál es su actividad laboral? 
2. Tenemos entendido que ha trabajado en el desarrollo de productos, ¿Cree que se podría 
hablar de innovación en el desarrollo de productos? ¿De qué manera? 
3. En el contexto peruano ¿Qué tipo de innovaciones cree que se pueda dar en las 
organizaciones peruanas? 
4. ¿Considera que la innovación es determinante para el éxito de las empresas? 
5. ¿Cree usted que existan síntomas sugieran a una empresa que necesita innovar? ¿Cuáles 
serían? ¿Cómo cree que se puede identificar esta necesidad? 
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Preguntas de Fondo: 
6. En la bibliografía encontramos una serie de modelos o metodologías para la innovación 
de productos ¿Cuáles considera que son las más relevantes? ¿Porqué? 
7. ¿Cuáles son las metodologías de desarrollo de productos que considera se podrían adaptar 
mejor a las empresas en el contexto peruano? 
8. ¿Cuáles son los mayores beneficios de seguir un proceso de innovación n de servicios o 
productos? 
9. La metodología Stage-Gate® de Robert Cooper es conocida mundialmente y ha sido 
utilizada por empresas muy reconocidas por su innovación. Tenemos entendido que usted 
tuvo una experiencia trabajando con ella, ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia? 
10. ¿Cuál fue la razón por la que se eligió dicha metodología para la creación del producto 
que nos menciona? 
11. ¿Cuáles son las variables más importantes, a tener en cuenta, al implementar esta 
metodología? 
12. ¿Cuáles fueron los principales obstáculos que enfrentó? 
13. ¿Cuáles fueron las principales fortalezas que rescata de dicha metodología? 
14. ¿Cuáles fueron los resultados de dicha implementación? 
15. ¿Cómo estuvo compuesto el equipo que llevó a cabo la implementación de este proceso? 
16. ¿Qué características sugeriría que posea el Gatekeeper? Y, ¿cuáles las del equipo que 
aplica la metodología? 
17. ¿Cómo se llevó a cabo la implementación? ¿Cuánto tiempo representó todo el proceso? 
18. ¿Cómo se llevó a cabo la elección de los criterios de toma de decisiones cada puerta? 
19. ¿El proceso fluyó sin contratiempos? ¿Hubo ocasiones en las que el producto no superó 
los criterios de alguna puerta? ¿Qué hizo? 
20. ¿Qué planes tuvo que desarrollar a lo largo de la implementación (marketing, 
operaciones, finanzas)? ¿En qué fase? ¿Cuál fue el nivel de profundidad? 
21. ¿Qué tipo de herramientas utilizó en la fase de generación de ideas y establecimiento del 
alcance? 
22. ¿Cuáles son las variables más importantes, a tener en cuenta, al implementar esta 
metodología? 
23. En nuestra intervención en la empresa sujeto de análisis de nuestra investigación 
buscamos proponer un proceso de desarrollo de nuevos productos, a través de la 
metodología Stage-Gate®. La empresa en cuestión, es una empresa mediana, del sector 
de consumo masivo que produce e importa alimentos para su comercialización a nivel 
nacional. ¿Considera que definir un proceso de creación de productos nuevos mediante 
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esta metodología en una empresa con las características antes mencionadas, sería 
adecuado? 
Preguntas de cierre: 
24. Desde su experiencia en la implementación de dicha metodología, ¿Qué 
recomendaciones nos puede dar al realizar la adaptación de dicho modelo? 
25. Si tuviera que nombrar tres aspectos clave que debemos evaluar y controlar 
permanentemente durante la implementación de esta metodología, ¿Cuáles serían? 
Cierre 
Profesor Miguel, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos. 
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ANEXO G: Guías de entrevistas fase de trabajo de campo 
 
Guía de entrevista N°01 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 01 
 
CARGO: Jefe del área de Marketing 
 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
FECHA: 05/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general caracterizar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, 
para la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación de productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista y obtener información acerca del proceso actual de 
desarrollo de productos que vienen realizando, información acerca del proceso realizado en 
productos lanzados anteriormente y sus resultados, y toda información relacionada al desarrollo 
de productos de la Empresa ABC. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada 





1. ¿Cuál es su nombre? 
 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
 
3. ¿Cuánto tiempo labora en su organización? ¿Y cómo ha sido su desarrollo profesional 
desde que entró a trabajar en esta empresa? 
4. Tenemos entendido que usted lidera el desarrollo de productos en la empresa, ¿En qué 
 
consiste su participación en este proceso? 
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Preguntas de Fondo: 
 
1. ¿Hace cuánto tiempo viene trabajando en el desarrollo de productos en la Empresa ABC? 
 
2. ¿Qué significa innovar un producto, específicamente, de consumo masivo para la Empresa 
ABC? 
3. Coméntennos, ¿qué actividades realiza para desarrollar un producto de la categoría de 
aceite? 
4. ¿Qué factores o características del sector del consumo masivo consideran durante el 
desarrollo de nuevos productos? 
5. ¿Cuánto tiempo disponen para realizar el proceso de desarrollo de producto? ¿Tienen 
horarios fijos o establecidos para dichas actividades? ¿Tienen plazos? 
6. ¿Cómo está conformado el equipo que desarrolla el proceso de innovación de productos? 
 
7. ¿Cuentan con un proceso estructurado? 
 
8. Como nos comentaste previamente, ¿Cómo se crean/generan nuevas ideas en la empresa 
ABC? ¿Quién o quienes las dan? 
9. ¿Cuentan con algún filtro para seleccionar las ideas generadas acerca del producto que 
podrían innovar, estas son evaluadas? 
10. Si la respuesta es sí, ¿Cuáles son estos filtros o criterios bajo los cuales los evalúan? 
 
¿Cómo establecen estos filtros? 
 
11. Si la respuesta es no, ¿por qué no cuentan con filtros o criterios para evaluar las ideas? 
 
12. ¿Antes de decidir qué idea desarrollar dentro de su portafolio de productos de consumo 
masivo, realizan algún tipo de investigación previa? ¿de dónde obtienen la información? 
13. (Si realizan investigaciones externas) ¿A parte de la información externa a la que pueden 
recurrir, realizan investigaciones propias? ¿A quiénes lo solicitan? ¿Cómo validan los 
resultados encontrados? 
14. ¿Realizan algún tipo de planeamiento previo antes de producirlo? 
 
15. ¿Cómo determinan las características del producto que deciden desarrollar? 
 
16. ¿Cómo determinan la cobertura que tendrá el producto que deciden desarrollar? 
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17. ¿Involucran al consumidor en alguna actividad durante el desarrollo de producto? 
 
18. Si la respuesta es sí, ¿En qué momentos? ¿De qué manera? ¿Cómo utilizan la información 
que este les brinda? 
19. Si la respuesta es no, ¿Por qué? Y, ¿consideran que podría ser relevante su participación, 
en qué momento? 
20. ¿Realizan algún tipo de prueba de producto? (testeo). 
 
21. Si la respuesta es sí, Respecto a la categoría de aceites, ¿cómo lo realizan? ¿En qué 
consiste? ¿Qué aspectos abarca? ¿Qué áreas se involucran? 
22. Si la respuesta es no, ¿Por qué no realizan pruebas de producto? 
 
23. ¿Realizan algún tipo de evaluación previa o posterior a la prueba del producto? 
 
24. Si la respuesta es sí, ¿En qué consiste? ¿Quiénes son los encargados de ello? 
 
25. Si la respuesta es no, ¿Por qué no realizan estas evaluaciones? 
 
26. ¿Cómo suele ser el lanzamiento de los productos? ¿Quiénes se encargan de ello? 
 
27. ¿Cómo definen la manera en la cual se comercializará el producto? 
 
28. Luego de lanzar y comercializar el nuevo producto, ¿realizan algún tipo de evaluación 
acerca de las lecciones que se podrían aprender? 
29. Si observan algunos aspectos que podrían ser mejorados o cambiados del producto ya 
lanzado, ¿Qué hacen? 
Preguntas de cierre: 
 
30. ¿Podría comentarnos un caso de éxito de algún lanzamiento que tuvieron? ¿Cuál fue el 
proceso que siguieron? 
31. ¿Qué factores cree usted que llevaron al éxito de este producto? 
 
32. En el caso previamente comentado, ¿cuáles serían los hitos del proceso que realizaron 
para su innovación? 
33. ¿Cómo estuvo compuesto el equipo que llevó a cabo la implementación del proceso de 
innovación de ese producto? ¿Cómo se caracterizó el equipo que lo realizó? ¿Varía respecto 
al equipo actual? ¿fueron elegidos por algún aspecto en especial? 
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34. ¿Cuánto tiempo representó todo el proceso de innovación del producto antes 
mencionado? 
35. ¿Podría comentarnos un caso fallido de algún lanzamiento que tuvieron? ¿Cuál fue el 
proceso que siguieron? 
36. ¿Qué factores considera que impidieron que dicho producto tuviera mayor éxito en el 
mercado? 
37. En el caso previamente comentado, ¿cuáles serían los hitos del proceso que realizaron 
para su innovación? 
38. ¿Cómo estuvo compuesto el equipo que realizó la implementación del proceso de 
desarrollo de dicho producto? ¿Cómo se caracterizó el equipo que lo realizó? ¿Varía 
respecto al equipo actual? ¿fueron elegidos por algún aspecto en especial? 
39. ¿Cuánto tiempo representó el desarrollo de todo el proceso de innovación del producto 
antes mencionado? 
40. ¿Qué aspectos mejoraría del proceso que vienen desarrollando para la innovación de 
productos? 
41. ¿Qué opina usted de contar con lineamientos estructurados del proceso de desarrollo de 
productos mejoraría las probabilidades de éxito del lanzamiento del producto? 
Cierre 
 
Entrevistado 01, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos 
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Guía de entrevista N°02 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 06 
 
CARGO: Jefe de Ventas 
 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
FECHA: 13/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Norka Sevilla y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la misma que se titula 
“Caracterización del proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, de 
una empresa de Consumo Masivo, en base a la metodología Stage-Gate®. Caso de estudio: 
Empresa ABC” y tiene como objetivo general caracterizar el proceso de innovación de nuevos 
productos, de la categoría de aceite comestible, para la Empresa ABC en base a la metodología 
Stage-Gate®. 
Una de las variables más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa ABC. Por esta razón, nos referimos 
a usted para realizar esta entrevista, y obtener información acerca del proceso de desarrollo de 
productos, desde su experiencia como Gerente Comercial de la Empresa ABC. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 





1. ¿Cuál es su nombre? 
 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la Empresa ABC? ¿Y cómo ha sido su experiencia 
en ella? (Desarrollo profesional en ella) 
4. Desde su posición como Gerente Comercial, ¿participa en el proceso de desarrollo de 
productos? 
Preguntas de Fondo: 
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5. La empresa ABC, ¿cuenta con algún proceso de desarrollo de productos? ¿Cuenta con 
lineamientos que guían dicho proceso? 
6. ¿Cómo nace la necesidad de crear un nuevo producto? ¿Es un proceso que se lleva a 
cabo cada cierto tiempo o las necesidades/oportunidades del mercado impulsan a llevar a 
cabo el proceso de desarrollo de productos? 
7. ¿El equipo de desarrollo de productos es quien inicia el proceso o algún área de la 
empresa ABC lo solicita? ¿Por ejemplo, usted, desde su cargo de Gerente Comercial, ha 
iniciado o solicitado o recomendado el desarrollo de algún producto en específico? 
8. ¿Cómo se lleva a cabo el proceso de desarrollo de productos en la Empresa ABC? 
Desde su experiencia, ¿Nos podría comentar un poco más al respecto? 
9. ¿Cuántas personas están involucradas en el proceso? ¿Cómo seleccionan a las personas 
involucradas en el proceso? ¿Alguna característica en especial? 
10. Durante todo el proceso de desarrollo de producto, ¿Que tan involucradas están las 
demás áreas? Por ejemplo, el área comercial, ¿En que partes del proceso participa? 
11. ¿El proceso de desarrollo de productos es siempre el mismo? ¿se ha modificado en 
alguna ocasión? 
12. El proceso es el mismo para todas las líneas de productos de la Empresa? Desde su 
cargo como Gerente Comercial, ¿Considera que el proceso debe ser distinto para cada 
línea de producto, o se puede hacer uso de un proceso estándar? 
13. ¿Cuál es la primera actividad/tarea con la que se da inicio al proceso de desarrollo de 
productos? 
14. ¿Cuáles son las fuentes de ideas de productos nuevos? ¿El equipo de desarrollo de 
productos, realizan actividades para la generación de las mismas? ¿Hacen uso de alguna 
herramienta de generación de ideas en específico? 
15. ¿Cómo deciden qué ideas son las mejores? ¿Cuentan con algunos criterios en 
específicos? 
¿Hacen uso de información externa, como información del mercado, estadísticas, etc? 
 
16. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿se recurre a información de 
mercado, ya sea de fuente propia o externa? ¿El equipo, recurre a su área por información 
de mercados? 
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17. ¿En qué actividades en específico, considera usted que dicha información se usa 
más/cobra /o debería cobrar más importancia durante el proceso? 
18. Durante el proceso, ¿Se involucra al consumidor potencial? 
 
19. ¿Qué elementos cree usted que busca capturar el equipo de desarrollo de productos 
de la participación del consumidor? 
20. En caso la respuesta haya sido no en la pregunta 15: ¿Por qué razón no se involucra 
al consumidor? 
21. Antes de proceder con el desarrollo/producción del producto, ¿Que factores son 
analizados? ¿Algunos de éstos son más críticos que otros? ¿Por qué razón? (factibilidad, 
deseabilidad, rentabilidad) (Business case: definición del producto, análisis target- 
market, beneficios de producto, especificaciones, propuesta de valor, etc.) 
22. ¿Realizan prototipos y pruebas de mercado? ¿Nos podría comentar cómo se llevan a 
cabo? 
23. ¿Qué criterios tienen que cumplir los productos, para ser lanzados al mercado? 
 
Preguntas de Cierre: 
 
24. En general, nos podría comentar sobre experiencias de éxitos y fracaso que haya 
tenido la empresa ABC. 
25. En caso la respuesta de la pregunta 5 haya sido no: Al inicio de la entrevista, nos 
comentó que la empresa no cuenta con lineamientos estructurados que guían el proceso 
de desarrollo de productos, ¿Considera que esta situación puede estar afectando el 
proceso? 
26. ¿Cree usted que contar con lineamientos estructurados del proceso de desarrollo de 
productos, mejoraría las probabilidades de éxito? 
Cierre 
 
Entrevistado 06, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°03 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 07 
 
CARGO: Encargada de tesorería 
 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
FECHA: 13/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación de productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista y obtener información acerca del proceso actual de 
desarrollo de productos que vienen realizando, información acerca del proceso realizado en 
productos lanzados anteriormente y sus resultados, y toda información relacionada al desarrollo 
de productos de la Empresa ABC, desde la perspectiva del área de finanzas. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 





1. ¿Cuál es su nombre? 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la Empresa ABC? ¿Y cómo ha sido su experiencia 
en ella? (Desarrollo profesional en ella) 
4. ¿Cuáles son sus funciones principales? 
5. ¿Alguna vez ha participado, de alguna forma, durante el proceso de desarrollo de 
productos en la Empresa ABC? 
6. Si la respuesta es sí: ¿Nos podría comentar de qué manera estuvo involucrada? 
7. Si la respuesta es no: (pasar a las preguntas de cierre) 
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Preguntas de Fondo: 
 
8. Desde su experiencia en el área de finanzas ¿En qué consiste la participación del área 
financiera en el desarrollo de productos? 
9. ¿El proceso de desarrollo de productos cuenta con una periodicidad determinada o las 
necesidades/oportunidades del mercado impulsan a llevar a cabo el proceso de desarrollo 
de productos? 
10. ¿Realizan alguna evaluación financiera durante el desarrollo de productos? 
11. Si la respuesta es sí: ¿en qué consiste? ¿qué análisis implica? 
12. ¿En qué momento suelen realizarlo? 
13. ¿Cuáles son sus fuentes de información para realizar la evaluación financiera? 
14. ¿Cuentan con lineamientos o políticas empresariales que guían la evaluación financiera 
del lanzamiento de un producto? ¿El proceso varía según la línea de producto? 
15. ¿Cuánto tiempo, aproximadamente, toma esta evaluación? 
16. ¿Se ha evaluado si el tiempo que toma el proceso de evaluación financiera es el correcto? 
¿De qué manera? 
17. ¿Qué actividades, factores, o aspectos considera que deberían ser tomados en cuenta en 
la evaluación financiera durante el desarrollo de un producto? 
18. ¿Qué herramientas utilizan para realizar la evaluación financiera? (software, excel, 
etcétera) 
19. ¿Bajo qué escenario financiero el lanzamiento de un producto sería inviable? 
20. Si la respuesta es no: (pasar a la siguiente pregunta) 
21. ¿Realizan algún análisis de rentabilidad durante el desarrollo de productos? 
22. Si la respuesta es sí: ¿qué conceptos / factores son tomados en cuenta para dicho análisis? 
23. ¿Cuáles son los más relevantes? 
24. Si la respuesta es no: (pasar a la siguiente pregunta) 
25. ¿Cuáles son los costos clave o más relevantes que suelen ser considerados para la 
evaluación del lanzamiento de un producto? 
26. ¿Cuáles son los costos clave o más relevantes que suelen ser considerados para la 
evaluación del lanzamiento de un producto, específicamente de la categoría de aceite 
comestible? 
Preguntas de Cierre: 
 
27. En general, desde la perspectiva del área de finanzas, ¿nos podría comentar acerca de 
alguna experiencia pasada de desarrollo de productos que haya sido exitosa? 
28. ¿Cuáles son los factores que llevaron al éxito de dicho producto? 
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29. ¿Nos podría comentar acerca de alguna experiencia en la que no se alcanzó el éxito 
esperado en el producto que se desarrolló? 
30. ¿Qué factores cree usted que impidieron que dicho producto tuviese mayor éxito en el 
mercado? 
31. Desde su perspectiva del área de finanzas, ¿considera que existen oportunidades de 
mejora en el proceso de desarrollo de productos? 
32. Desde su perspectiva del área de finanzas, ¿qué parte del proceso de creación de 
productos es la más crítica? ¿Por qué? 
Cierre 
Entrevistado 07, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada 
con fines estrictamente académicos 
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Guía de entrevista N°04 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 11 
 
CARGO: Gerente Comercial 
 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Cristell Cueva 
FECHA: 18/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Cristell Cueva y junto con mis compañeras Paola Nóblega y 
Norka Sevilla, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la misma que se titula 
“Caracterización del proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, 
de una empresa de Consumo Masivo, en base a la metodología Stage-Gate®. Caso de estudio: 
Empresa ABC” y tiene como objetivo general estudiar el proceso de innovación de nuevos 
productos, de la categoría de aceite comestible, para la Empresa ABC en base a la metodología 
Stage-Gate®. 
Una de las variables más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa ABC. Por esta razón, nos referimos 
a usted para realizar esta entrevista, y obtener información acerca del proceso de desarrollo de 
productos, desde su experiencia como Gerente Comercial de la Empresa ABC. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 





1. ¿Cuál es su nombre? 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la Empresa ABC? ¿Y cómo ha sido su experiencia 
en ella? (Desarrollo profesional en ella) 
4. Desde su posición como Gerente Comercial, ¿participa en el proceso de desarrollo de 
productos? 
Preguntas de Fondo: 
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5. La empresa ABC, ¿cuenta con algún proceso de desarrollo de productos? ¿Cuenta con 
lineamientos que guían dicho proceso? 
6. ¿Cómo nace la necesidad de crear un nuevo producto? ¿Es un proceso que se lleva a 
cabo cada cierto tiempo o las necesidades/oportunidades del mercado impulsan a llevar 
a cabo el proceso de desarrollo de productos? 
7. ¿El equipo de desarrollo de productos es quien inicia el proceso o algún área de la 
empresa ABC lo solicita? ¿Por ejemplo, usted, desde su cargo de Gerente Comercial, ha 
iniciado o solicitado o recomendado el desarrollo de algún producto en específico? 
8. ¿Cómo se lleva a cabo el proceso de desarrollo de productos en la Empresa ABC? 
Desde su experiencia, ¿Nos podría comentar un poco más al respecto? 
9. ¿Cuántas personas están involucradas en el proceso? ¿Cómo seleccionan a las personas 
involucradas en el proceso? ¿Alguna característica en especial? 
10. Durante todo el proceso de desarrollo de producto, ¿Que tan involucradas están las 
demás áreas? Por ejemplo, el área comercial, ¿En qué partes del proceso participa? 
11. ¿El proceso de desarrollo de productos es siempre el mismo? ¿se ha modificado en 
alguna ocasión? 
12. ¿El proceso es el mismo para todas las líneas de productos de la Empresa? Desde su 
cargo como Gerente Comercial, ¿Considera que el proceso debe ser distinto para cada 
línea de producto, o se puede hacer uso de un proceso estándar? 
13. ¿Cuál es la primera actividad/tarea con la que se da inicio al proceso de desarrollo de 
productos? 
14. ¿Cuáles son las fuentes de ideas de productos nuevos? ¿El equipo de desarrollo de 
productos, realizan actividades para la generación de las mismas? ¿Hacen uso de alguna 
herramienta de generación de ideas en específico? 
15. ¿Cómo deciden qué ideas son las mejores? ¿Cuentan con algunos criterios en 
específicos? ¿Hacen uso de información externa, como información del mercado, 
estadísticas, etc? 
16. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿se recurre a información de 
mercado, ya sea de fuente propia o externa? ¿El equipo, recurre a su área por 
información de mercados? 
17. ¿En qué actividades en específico, considera usted que dicha información se usa 
más/cobra /o debería cobrar más importancia durante el proceso? 
18. Durante el proceso, ¿Se involucra al consumidor potencial? 
19. ¿Qué elementos cree usted que busca capturar el equipo de desarrollo de productos de la 
participación del consumidor? 
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20. En caso la respuesta haya sido no en la pregunta 15: ¿Por qué razón no se involucra 
al consumidor? 
21. Antes de proceder con el desarrollo/producción del producto, ¿Que factores son 
analizados? ¿Algunos de éstos son más críticos que otros? ¿Por qué razón? 
(factibilidad, deseabilidad, rentabilidad) (Business case: definición del producto, 
análisis target-market, beneficios de producto, especificaciones, propuesta de valor, 
etc.) 
22. ¿Realizan prototipos y pruebas de mercado? ¿Nos podría comentar cómo se llevan a 
cabo? 
23. ¿Qué criterios tienen que cumplir los productos, para ser lanzados al mercado? 
Preguntas de Cierre: 
 
24. En general, nos podría comentar sobre experiencias de éxitos y fracaso que haya tenido 
la empresa ABC. 
25. En caso la respuesta de la pregunta 5 haya sido no: Al inicio de la entrevista, nos 
comentó que la empresa no cuenta con lineamientos estructurados que guían el proceso 
de desarrollo de productos, ¿Considera que ésta situación puede estar afectando el 
proceso? 
26. ¿Cree usted que contar con lineamientos estructurados del proceso de desarrollo de 
productos, mejoraría las probabilidades de éxito? 
Cierre 
 
Entrevistado 11, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada 
con fines estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°05 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 08 
 
CARGO: Coordinadora de Supply Chain 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
FECHA: 22/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Cristell Cueva, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista, y obtener información acerca del proceso de 
desarrollo de productos, desde su experiencia en el área de distribución 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 





1. ¿Cuál es su nombre? 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la Empresa ABC? ¿Y cómo fue su experiencia 
desarrollo profesional en ella? 
4. ¿Cuáles son sus funciones principales? 
5. Desde su posición en el área de distribución, ¿De alguna manera forma parte del proceso 
de desarrollo de productos en la Empresa ABC? 
6. Si responde sí, ¿Nos podría comentar de qué manera estás involucrado? (continuar con 
toda la entrevista) 
7. Si responde no, (pasar a la pregunta 8 hasta la 16 y luego las preguntas de cierre) 
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Preguntas de Fondo: 
 
8. ¿Qué canales de distribución tiene la Empresa ABC para sus productos de consumo 
masivo? 
9. ¿A qué provincias llegan a distribuir sus productos de consumo masivo? 
10. ¿Cuál es la estrategia de distribución de la Empresa ABC para sus productos de consumo 
masivo? 
11. ¿El canal de distribución del producto de aceite comestible es igual al de los otros 
productos de consumo masivo? 
12. Si responde no, ¿Cuáles son los canales de distribución del producto de aceite 
comestible? 
13. ¿Cuál es la categoría de productos que mas de comercializa en la Empresa ABC? 
14. ¿Cuál es el canal por el cual más productos se venden en la Empresa ABC? 
15. ¿Por qué medio de transporte realizan el traslado de los productos? 
16. ¿Cuál es la estrategia de cobertura que manejan para la distribución de sus productos de 
consumo masivo? 
17. Desde su perspectiva en las actividades de distribución, ¿Cómo se lleva a cabo el proceso 
de desarrollo de nuevos productos? 
18. ¿En qué parte del proceso de desarrollo de productos interviene específicamente? 
19. ¿Cuentan con lineamientos/políticas estructuradas que guían el proceso de desarrollo de 
productos? 
Generacion de ideas 
20. Usted, desde su cargo en el área de distribucón ¿ha iniciado o solicitado o recomendado 
el desarrollo de algún productos en específico? 
21. Si responde sí, ¿Nos podría comentar como fue este proceso? ¿Qué opinó el equipo de 
desarrollo de productos al respecto? 
Puerta 1 
22. ¿Alguna vez el equipo de desarrollo de productos, le ha consultado sobre las ideas que 
han tenido en una primera etapa para poder considerar la viabilidad de las mismas? 
(selección de ideas) 
Puerta 4 
 
23. ¿Alguna vez el equipo de desarrollo de productos, le ha consultado para la realización 
del plan de marketing y poder fijar los canales de distribución a considerar en ese nuevo 
producto desarrollado? 
24. Si la respuesta es sí: ¿En qué consiste? ¿En qué momento lo realizan? ¿Cómo lo 




25. Cuando se desarrolla un nuevo producto, ¿Cómo se realiza la decisión de a qué canales 
dirigirse? ¿Quién toma la decisión final? 
26. ¿Realizan algún tipo de investigación (interna o externa) para poder decidir a qué canales 
entrar cada vez que se desarrolla un nuevo producto? 
Prueba y Validación 
27. ¿Realizan pruebas piloto de mercado en cuanto a su distribución en los canales a entrar? 
28. Si la respuesta es sí:¿Nos podría comentar cómo se llevan a cabo? 
29. Si la respuesta es no: ¿Por qué razones no se llevan a cabo pruebas piloto? 
30. ¿Considera que existe alguna relación entre llevar a cabo pruebas piloto de mercado y el 
éxito del producto? 
31. ¿Realizan algún tipo de evaluación final por parte del área de distribucón previa al 
lanzamiento del producto? 
Lanzamiento 
 
32. ¿De qué manera realizan el lanzamiento del producto desde la perspectiva de 
distribución? 
33. ¿Qué variables considera críticas en esta etapa en cuanto a su punto de vista? 
Post- Lanzamiento 
 
34. Luego del lanzamiento de productos, ¿Realizan algún tipo de evaluación del desarrollo 
del mismo? 
35. Si la respuesta es sí: ¿De qué manera lo realizan? 
36. Si la respuesta es no: ¿Por qué razones no lo realizan? 
37. ¿Poseen herramientas en la Empresa ABC para controlar a todos sus canales? 
38. Si la respuesta es sí: ¿Qué herramientas utilizan? 
39. Si la respuesta es no: ¿Cómo controlan los canales de distribución? 
Pregunta de Cierre: 
 
40. Desde su experiencia en distribución, ¿Qué parte del proceso de creación de productos 
cree usted que es la más crítica? ¿en cuál ha tenido mayores dificultades? 
41. Desde su perspectiva, ¿nos podría comentar acerca de una experiencia pasada de 
desarrollo de nuevos productos que haya sido exitosa? (Experiencia de éxito) 
42. ¿Cómo se planificó y realizó la distribución de este producto exitoso? 
43. ¿Qué factores cree usted que llevaron al éxito de dicho producto? (Caso de éxito) 
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44. Desde su perspectiva , ¿nos podría comentar acerca de una experiencia pasada de 
desarrollo de nuevos productos que no haya tenido el éxito esperado? (Experiencia de 
fracaso) 
45. ¿Cómo se planificó y realizó la distribución de este producto que no tuvo el éxito 
esperado? 
46. ¿Qué factores cree usted que impidieron que dicho producto no tuviese mayor éxito en 
el mercado? (Caso de fracaso) 
47. Desde su experiencia, ¿Qué recomendaciones podría dar para que el proceso de desarrollo 
de productos se logre realizar de la mejor manera? 
Cierre 
Entrevistado 08, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°06 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 10 
 
CARGO: Coordinador de Marketing y Canal Moderno Autoservicio 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
FECHA: 22/06/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Norka Sevilla y junto con mis compañeras Paola Nóblega 
y Cristell Cueva, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta 
Dirección de la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en 
el proceso de elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene 
como objetivo general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de 
aceite comestible, para la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en 
determinar el proceso de innovación de productos que tiene la empresa en mención. Por esta 
razón, nos referimos a usted para realizar esta entrevista y obtener información acerca del 
proceso de desarrollo de productos que vienen realizando, en específico desde la perspectiva 
del área de marketing y trade marketing. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta 
entrevista. Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será 
utilizada con fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
PREGUNTAS 
Preguntas Introductorias: 
1. ¿Cuál es su nombre? 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
3. ¿Cuánto tiempo labora en la Empresa ABC? ¿Y cómo fue su experiencia? (Desarrollo 
profesional en ella) 
4. Tenemos entendido que formas parte del proceso de desarrollo de productos en la 
Empresa 
ABC, ¿Nos podría comentar de qué manera estás involucrado? 
Preguntas de Fondo: 
5. Desde su experiencia en el área de categoría de trade marketing, ¿Cómo se lleva a cabo 
el proceso de desarrollo de nuevos productos? 
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6. ¿En qué parte del proceso de desarrollo de productos interviene específicamente? 
7. ¿La intervención que realiza es en un momento determinado del proceso o, de forma 
continua? 
8. ¿Con qué otras áreas internas se relacionan para poder realizar este proceso? 
9. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿se recurre a información de 
mercado, ya sea de fuente propia o externa? 
10. Si responde sí, ¿A qué tipos de fuentes recurren? 
11. ¿Qué actividades en específico, se utiliza dicha información durante el proceso? 
12. ¿Cómo realizan la proyección de demanda del producto a lanzar? 
13. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿mantienen relación con el 
consumidor? 
14. Si responde sí, ¿En que parte del proceso mantienen esta relación? ¿En momentos 
determinados o de forma continua? 
15. Antes de proceder con el desarrollo/producción del producto, ¿Que factores son 
analizados? 
¿Algunos de éstos son más críticos que otros? ¿Por qué razón? (factibilidad, deseabilidad, 
rentabilidad) (Business case: definición del producto, análisis target-market, beneficios de 
producto, especificaciones, propuesta de valor, etc.) 
16. ¿Se realiza algún prototipo del producto a lanzar? 
17. ¿Cómo realizan el proceso de diseño del producto a lanzar al mercado? ¿Mediante una 
agencia o internamente? 
18. ¿Realizan pruebas de mercado? 
19. ¿Cuántas pruebas se realizan para poder lanzar el producto al mercado? (considerar 
pruebas de mercado como pruebas de productos internas) 
20. Dentro de estas pruebas, ¿Consideran al consumidor potencial? 
21. Si responde sí, ¿Cómo realizan estas pruebas al consumidor potencial? 
22. Si responde no, ¿Cómo saben si el producto que se esta realizando va a ser de acuerdo 
a las necesidades del consumidor potencial? 
23. ¿Qué criterios tienen que cumplir los productos, para ser lanzados al mercado? 
24. ¿Tienen un plan de mercadeo cuando se lanza un nuevo producto al mercado? 
25. Si responde sí, ¿Por favor nos podrías comentar de qué trata este plan? 
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26. Si responde no, ¿Por favor nos podrías comentar por qué no tienen un plan de mercadeo 
definido? ¿cómo se lleva a cabo el lanzamiento de productos? 
27. ¿Qué actividades de promoción y publicidad realizan luego de lanzar el producto al 
mercado? (Campañas BTL, promociones, etc) 
28. ¿Cuántas campañas BTL tienen al año para promocionar sus productos ya sean nuevos 
como existentes? 
29. ¿Qué criterios tienen para poder decidir a qué canales realizar una actividad específica? 
(Mayoristas, minoristas, distribuidores, etc) 
30. Cuando lanzan productos nuevos al mercado, ¿Realizan concursos para su fuerza de 
ventas? 
31. Con respecto a los medios digitales, ¿Cuál es la estrategia que ustedes tienen en la 
empresa ABC para el lanzamiento de productos nuevos y para los productos existentes? 
Preguntas de cierre 
32. ¿Nos podría comentar acerca de experiencias pasadas de desarrollo de nuevos 
productos? (Experiencia de éxito y fracasos) 
33. ¿Nos podría comentar como fue el proceso de desarrollo del producto más exitoso de 
la Empresa ABC? 
34. ¿Nos podría comentar como fue el proceso de desarrollo del producto que fracasó en la 
Empresa ABC? 
35. ¿Cuáles cree que son las principales razones que influyen que un producto fracase en 
el mercado? 
36. ¿Cuáles cree que son las principales razones que influyen que un producto tenga éxito 
en el mercado? 
37. Desde su experiencia, ¿Qué parte del proceso cree usted que es la más crítica? ¿en cuál 
ha tenido mayores dificultades? 
38. Desde su experiencia, ¿Qué recomendaciones podría dar para que el proceso de 
desarrollo de productos sea satisfactorio? 
Cierre 
Entrevistado 10, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada 
con fines estrictamente académicos 
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Guía de entrevista N°07 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 02 
 
CARGO: Asistente de la categoría conservas 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
FECHA: 25/06/2018 
Buenos días, mi nombre es Norka Sevilla y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC en base a la metodología Stage-Gate®. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista, y obtener información acerca del proceso de 
desarrollo de productos, desde su experiencia en el área de categoría de conservas 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 





1. ¿Cuál es su nombre? 
2. ¿Qué cargo ocupa? 
3. ¿Cuánto tiempo viene laborando en la Empresa ABC? ¿Y cómo fue su experiencia 
desarrollo profesional en ella? 
4. ¿Cuáles son sus funciones principales? 
5. Tenemos entendido que forma parte del proceso de desarrollo de productos en la 
Empresa ABC, ¿Nos podría comentar de qué manera está involucrada? 
Preguntas de Fondo: 
6. Desde su experiencia, ¿Cómo se lleva a cabo el proceso de desarrollo de nuevos 
productos en la empresa? 
7. ¿El proceso de desarrollo de productos es siempre el mismo? 
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8. Si la respuesta es sí: ¿Por qué considera usted no se ha modificado el proceso de 
desarrollo de producción 
9. Si la respuesta es no: ¿Por qué razones se ha modificado? ¿Nos podrías comentar un 
poco más al respecto? 
10. ¿Cuánto tiempo, aproximadamente, toma este proceso de desarrollo de productos? 
11. ¿Se ha evaluado si el tiempo que toma el proceso es el correcto, y si es rentable? 
12. ¿Qué personas están involucradas en el proceso? ¿Hay personas de otras áreas 
involucradas? 
13. ¿Cuentan con lineamientos/políticas que guían el proceso de desarrollo de 
productos/desarrollo de productos? ¿El proceso varía según la línea de producto? 
14. ¿Cómo se identifica la oportunidad de crear un nuevo producto en la empresa? ¿Es un 
proceso que se lleva a cabo cada cierto tiempo o las necesidades/oportunidades del 
mercado impulsan a llevar a cabo el proceso de desarrollo de productos? 
Descubriendo: Generación de Ideas 
15. ¿Cuál es la primera actividad/tarea con la que se da inicio al proceso de desarrollo de 
productos? 
16. ¿De qué manera obtienen las ideas de productos nuevos? 
17. ¿Quiénes participan de esta actividad? (generación de ideas) 
18. ¿Hacen uso de alguna herramienta de generación de ideas en específico? 
Puerta 1 
 
19. ¿Cómo deciden qué ideas son las mejores? ¿Cuentan con algunos criterios en 
específicos para seleccionar las ideas? 
20. ¿Hacen uso de información externa, como información del mercado, estadísticas, etc? 
21. ¿Quiénes son los responsables de tomar ésta decisión? 
22. ¿Evalúan aspectos operativos y estratégicos durante la selección de ideas? 
23. Si la respuesta es sí: ¿Qué aspectos evaluan? 
24. Si la respuesta es no: ¿En qué momento se comienza a evaluar este factor? 
Puerta 2: 
 
25. ¿Las ideas previamente seleccionadas pasan por algún tipo de re-validación? (selección 
de ideas) 
26. Si la respuesta es sí: ¿En qué consiste? ¿Quién es el encargado de esta re-validación? 
Construcción del caso de negocio 
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27. Para el desarrollo de productos, ¿se recurre a información de mercado? (fuente propia o 
externa) ¿A qué fuentes de información recurren? (Internet, contactos claves, focus 
groups, pruebas de conceptos con usuarios potenciales) 
28. ¿En qué actividades en específico, considera que dicha información se usa más o cobra 
más importancia durante el proceso? 
29. Antes de proceder con el desarrollo/producción del producto, ¿Que factores 
relacionados con el producto que estan realizando son analizados? ¿Algunos de éstos 
son más críticos que otros? ¿Por qué razón? (factibilidad, deseabilidad, rentabilidad) 
(Business case: definición del producto, análisis target-market, beneficios de producto, 
especificaciones, propuesta de valor, etc.) 
Puerta 3 
 




31. ¿Realizan prototipos de la idea de producto? 
32. Si la respuesta es sí: ¿En qué consiste este prototipo? Y ¿Cómo lo realizan? 
33. Si la respuesta es no: ¿Por qué no realizan prototipos? 
34. ¿Qué aspectos regulatorios y legales deben de tomar en cuenta para el desarrollo de 
productos? 
35. Durante el proceso, ¿Se involucra al consumidor potencial? ¿Desde qué momento se da 
su participación? ¿Dicha participación se da un momento único o en diferentes 
momentos del proceso? 
36. ¿Qué elementos buscan capturar de la participación del consumidor? 
37. Si la respuesta es no:¿Por qué razón no se involucra al consumidor? 
Puerta 4 
 
38. ¿Realizan algún tipo de seguimiento/revisión/control al proceso de desarrollo de 
productos? 
39. ¿Elaboran planes de operaciones, marketing, financiero, comercial, entre otros para el 
desarrollo de productos? 
40. Si la respuesta es sí: ¿En qué consiste? ¿En qué momento lo realizan? ¿Quiénes son los 
encargados de cada uno de dichos planes? 
41. Si la respuesta es no: ¿Bajo qué planes/lineamientos guían el desarrollo de productos? 
Prueba y Validación 
 
42. ¿Realizan pruebas de mercado? 
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43. Si la respuesta es sí:¿Nos podría comentar cómo se llevan a cabo? 
44. Si la respuesta es no: ¿Por qué razones no se llevan a cabo pruebas del mercado? 
45. ¿Considera que existe alguna relación entre llevar a cabo pruebas de mercado y el éxito 
del producto? 
46. ¿Realizan algún tipo de evaluación final previa al lanzamiento del producto? 
47. Para las actividades de lanzamiento de productos, ¿Involucran a integrantes de otras 
áreas? ¿Nos podrías comentar cómo se lleva a cabo el lanzamiento de productos? 
48. ¿Qué variables considera críticas en esta etapa? 
Puerta 5 
 
49. ¿Qué criterios tienen que cumplir los productos, para ser lanzados al mercado? 
Lanzamiento 
 
50. ¿De qué manera realizan el lanzamiento del producto? 
51. ¿Cuáles son las áreas claves que están involucradas en el lanzamiento y 
comercialización del producto? 
Post- Lanzamiento 
 
52. Luego del lanzamiento de productos, ¿Realizan algún tipo de evaluación del desarrollo 
del mismo? 
53. Si la respuesta es sí: ¿De qué manera lo realizan? 
54. Si la respuesta es no: ¿Por qué razones no lo realizan? 
Preguntas de Cierre: 
 
55. Desde su perspectiva, ¿nos podría comentar acerca de una experiencia pasada de 
desarrollo de nuevos productos que haya sido exitosa? (Experiencia de éxito) 
56. ¿Qué factores cree usted que llevaron al éxito de dicho producto? (Caso de éxito) 
57. Desde su perspectiva, ¿nos podría comentar acerca de una experiencia pasada de 
desarrollo de nuevos productos que no haya tenido el éxito esperado? (Experiencia de 
éxito) 
58. ¿Qué factores cree usted que impidieron que dicho producto no tuviese mayor éxito en 
el mercado? (Caso de fracaso) 
59. Desde tu experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos es la más 
crítica? ¿Porqué? 
Cierre 
Entrevistado 02, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos 
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ANEXO H: Guías de entrevistas fase validación 
 
Guía de entrevista N°01 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Jawn Looi 
 
CARGO: Senior Innovation Advisor - Australia 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
FECHA: 16/07/2018 
 
Good afternoon, my name is Norka Sevilla and along with my thesis partners Paola 
Noblega and Cristell Cueva we are all on our tenth and last semester of undergrad managment at 
Pontificia Universidad Catolica del Perú. We are currently working on our thesis to ge our 
undergrad management degree, which its overall objetive is to characterize the process of product 
innovation in a Company in the edible oil industry. 
One of the most important aspects of this research thesis is to determine the innovation 
process that the company has established, for which reason, we have conducted a series of 
interviews with seniour managers and workers that take part on the product innovation process 
and have found many insights. 
There for, we would like to ask your opinion on a few specific matters. 
 
In advance, we thank you for your time and the opportunity to have this interview. In 
addition, we ask for your consent to record the conversation, which will be strictly used for 





1. ¿Cuál es su nombre y a qué se dedica? / What is your name and what do you do for 
work? 
2. ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia relacionada con temas de innovación? / 
¿Could you tell us about your experience related to innovation proceses? 
3. ¿En alguna ocasión se ha involucrado en el desarrollo de productos? ¿De qué manera? / 
¿Have you ever been involved in a product innovation process? If so, ¿could you 
tell us how so? 
4. ¿Usted considera que el proceso de innovación de productos podría ser el mismo para 
todas las líneas de productos de una empresa con las características que le hemos 
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mencionado? / ¿Do you think that an especific product innovation process could be 
used for different line of products in a company with the characteristics previously 
mentioned? 
5. ¿Qué características cree usted que debería tener el equipo de innovación de productos 
en una empresa como la que le comentamos? / ¿Which caractheristics should a 
product innovation team must have in a the company previously mentioned? 
Preguntas de Fondo: 
Análisis de ideas 
6. ¿Qué otras herramientas recomendarían utilizar para generar ideas? / ¿What tools for 
idea generation would you recommend? 
7. ¿Qué opina acerca del uso del benchmark y sugerencias como herramientas para la 
generación de ideas en un contexto como el mencionado? / ¿What is your opinion on 
using benchmarking and taking suggestions as tools for idea generation? 
8. ¿Qué opina acerca de omitir al consumidor como fuente de generación de ideas en el 
contexto mencionado? / ¿What is your opinion on leaving consumer input as a 
source of idea generation? 
9. ¿Qué opina acerca de que los criterios para seleccionar las ideas se basen en un simple 
análisis de las razones por las cuales no la escogerían, el atractivo de mercado y 
viabilidad (rentabilidad)? ¿What is your opinion on a product analysis based on a 
simple market attractiveness and profitability on early stages? 
10.  ¿Qué otros criterios considerarían claves en esta decisión? / ¿What other key criteria 
would you recommend to analyze? 
11. ¿Considera importante el hecho de que la generación de ideas nazca de la propia 
empresa? / From your experience in product innovation processes, ¿How relevant 
is that the idea generation activity is driven from inside the company? 
Investigación y evaluación 
12. Al ser una empresa, que principalmente opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opina 
acerca de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del 
consumidor final? / Considering that the company works under a B2B strategy, 
¿What is your opinion on taking in consideration the distributors input instead of 
the final consumers? 
13. ¿Qué opina acerca de la omisión del prototipo del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? / ¿What is your opinion on skipping prototyping 
during product conceptualization? 
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14. ¿Qué opina acerca de no realizar testeos del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores? / / ¿What is your opinion on the lack of prototype testing on final 
consumers? 
15. ¿Qué opina acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? / What is your opinion on 
not carrying out a desirability analysis (consumer wishes) of the product? 
16. ¿Qué opina acerca de la inversión en investigación de mercado durante la 
conceptualización del producto? / What is your opinion on market research during 
product conceptualization? 
17. ¿En qué momento de todo el proceso de desarrollar un nuevo producto cree que se 
debería realizar el análisis de rentabilidad del mismo? / ¿At what point of the product 
innovation process should the profitability be analyzed? 
18. ¿Qué áreas de una empresa de las características que le mencionamos considera que 
deberían participar del proceso de desarrollo de productos? ¿En qué momento? / From 
your experience, ¿what other departments other than the product development 
team should be involved in the product innovation process? 
Reunión de evaluación final 
19. ¿Qué aspectos claves considera que deben ser considerados para una evaluación final 
del producto que se desea lanzar? / From your experience, ¿what key aspects do you 
think should be considered in the final evaluation of the product about to be 
launched? 
20. ¿Qué características considera que debería poseer el responsable del equipo de 
desarrollo de productos? / From your experience, ¿what characteristics should the 
product innovation leader have? 
Presentación y aprobación 
 
21. ¿Qué opina acerca de que el responsable de aprobar el lanzamiento del producto sea una 
persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso de desarrollo de 
productos? / ¿Do you think that the decision maker should be part of the product 
innovation team? 
22. ¿Qué opina acerca de que sólo en caso de lanzamiento de productos totalmente nuevos 
se requiera la aprobación de la gerencia general? / In this company, they have two types 
of product innovation, one being a totally new product innovation and product 
improvement, ¿What is your opinion on the fact that only in the case of the 





23. ¿Qué opina acerca de la inversión que se realiza en el lanzamiento de un producto? / 
¿What is your opinion on the investment made in product launch? 
24. ¿Qué opina de realizar algún tipo de evaluación final previa al lanzamiento del 
producto? / ¿Do you think a final revision should be done before the product 
launch? 
25. ¿Qué opina acerca de no contar con una etapa de revisión y control posterior al 
lanzamiento del producto nuevo? / ¿What is your opinion on the lack of 
measurement of results following the product launch? 
Preguntas de Cierre: 
 
26. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento considera que 
es posible descartar el desarrollo de un producto? / Throughout the whole product 
development process, ¿up to what point do you consider that it is possible to rule 
out the development of a product? 
27. Desde su experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos considera que 
es la más importante? ¿Porqué? / From your experience, ¿what part of a product 
innovation process do you consider to be the most important? Why? 
Cierre 
Well Joan, we appreciate your attention and the time you have provided us. You have our 
word that the information that you have kindly given us today will be strictly used for academic 
purposes. Thank you very much. 
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Guía de entrevista N°02 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Fernando Miguel Ortiz Quintanilla 
 
CARGO: Docente del Departamento Académico de Ciencias de la Gestión - Plan de 
negocios Ventas Corporativas 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
FECHA: 17/07/2018 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Norka Sevilla, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 







1. ¿Cuál es su nombre? y, ¿A qué se dedica? 
2. ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia relacionada con temas de innovación? 
3. ¿En alguna ocasión se ha involucrado en el desarrollo de productos? ¿De qué manera? 
4. ¿Usted considera que un proceso de innovación de productos podría ser utilizado para 
todas las líneas de productos de una empresa con las características que le hemos 
mencionado? 
5. ¿Qué características cree usted que debería tener el equipo de innovación de productos 
en una empresa como la que le comentamos? 
Preguntas de Fondo: 
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Análisis de ideas 
6. ¿Qué opina acerca del uso del benchmark y sugerencias como herramientas para la 
generación de ideas en un contexto como el mencionado? 
7. ¿Qué otras herramientas recomendaría utilizar para generar ideas? 
8. ¿Qué opina acerca de omitir al consumidor como fuente de generación de ideas en el 
contexto mencionado? 
9. ¿Qué opina acerca de que los criterios para seleccionar las ideas se basen en, primer 
lugar, en un simple análisis de las razones por las cuales no la escogerían, el atractivo de 
mercado y viabilidad (rentabilidad)? 
10. ¿Qué otros criterios consideraría claves en esta decisión? 
11. ¿Considera relevante el hecho de que la generación de ideas nazca de la propia 
empresa? 
Investigación y evaluación 
12. Al ser una empresa, que principalmente opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opina 
acerca de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del 
consumidor final? 
13. ¿Qué opina acerca de la omisión del prototipo del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? 
14. ¿Qué opina acerca de no realizar testeos del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores? 
15. ¿Qué opina acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? 
16. ¿Qué opina acerca de invertir en investigación de mercado durante la conceptualización 
del producto? 
17. ¿En qué momento de todo el proceso de desarrollar un nuevo producto cree que se 
debería realizar el análisis de rentabilidad del mismo? 
18. ¿Qué áreas de una empresa de las características que le mencionamos considera que 
deberían participar del proceso de desarrollo de productos? ¿En qué momento deberían 
involucrarse? 
Reunión de evaluación final 
19. ¿Qué aspectos claves considera que deben ser considerados para una evaluación final 
del producto que se desea lanzar? 
20. ¿Qué características considera que debería poseer el responsable del equipo de 
desarrollo de productos? 
Presentación y aprobación 
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21. ¿Qué opina acerca de que el responsable de aprobar el lanzamiento del producto sea una 
persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso de desarrollo de 
productos? 
22. ¿Qué opina acerca de que sólo en caso de lanzamiento de productos totalmente nuevos 
se requiera la aprobación de la gerencia general? 
Lanzamiento 
 
23. ¿Qué opina acerca de la inversión que se realiza en el lanzamiento de un producto? 
24. ¿Qué opina o considera importante, realizar algún tipo de evaluación final previa al 
lanzamiento del producto? 
25. ¿Qué opina acerca de no contar con una etapa de revisión y control posterior al 
lanzamiento del producto nuevo? 
Preguntas de Cierre: 
 
26. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento considera que 
es posible descartar el desarrollo de un producto? 
27. Desde su experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos considera que 
es la más clave? ¿Porqué? 
Cierre 
 
Fernando, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada con 
fines estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°03 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 12 
 
CARGO: Jefe de Ventas de provincias 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Cristell Cueva 
FECHA: 25/07/2018 
Buenos días, mi nombre es Cristell Cueva y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
Explicar brevemente el problema de investigación y las características de la Empresa 
ABC. 
 
Como usted sabrá la empresa ABC es una empresa que siempre trata estar a la par del 
mercado por lo que realizan diversos trabajos para innovar en productos. Sin embargo, luego de 
realizar entrevistas internas y un focus group, hemos visto la necesidad que se tiene para 
formalizar este proceso ya que no se tiene un proceso estructurado. Por esta razón vamos a hacer 
la entrevista ya que usted trabaja en un área muy importante para la compañía para que nos de su 





1. ¿Cuál es su nombre y a qué se dedica? 
2. ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia en la compañía? 
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3. ¿En alguna ocasión se ha involucrado en el desarrollo de productos, tanto de la empresa 
Abc o en alguna otra? ¿De qué manera? 
4. ¿Usted considera que el proceso de innovación de productos podría ser el mismo para 
todas las líneas de productos de la empresa ABC? 
5. ¿Qué características cree usted que debería tener el equipo de innovación de productos 
en la empresa ABC? 
Preguntas de Fondo: 
 
Análisis de ideas 
6. ¿Qué herramientas recomendarían utilizar para generar ideas de un nuevo producto? 
7. ¿Qué opina acerca del uso del benchmark y sugerencias como herramientas para la 
generación de ideas en un contexto en una empresa como ABC? 
8. ¿Qué opina acerca de omitir al consumidor como fuente de generación de ideas en una 
empresa como ABC? 
9. ¿Qué opina acerca de que los criterios para seleccionar las ideas se basen en un simple 
análisis de las razones por las cuales no la escogerían, el atractivo de mercado y viabilidad 
(rentabilidad)? 
10. ¿Qué otros criterios considerarían claves en esta primera decisión? 
11. ¿Considera importante el hecho de que la generación de ideas nazca de la propia empresa? 
Investigación y evaluación 
12. Al ser una empresa, que principalmente opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opina acerca 
de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del consumidor 
final? / 
13. ¿Qué opina acerca de omitir la realización el prototipo del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? 
14. ¿Qué opina acerca de no realizar testeos del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores finales? 
15. ¿Qué opina acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? 
16. ¿Qué opina acerca de invertir en investigación de mercado durante la conceptualización 
del producto? 
17. ¿En qué momento de todo el proceso de desarrollar un nuevo producto cree que se debería 
realizar el análisis de rentabilidad del mismo? 
18. ¿Qué áreas de la empresa ABC considera que deberían participar del proceso de 
desarrollo de productos? ¿En qué momento debería ser su participación? 
Reunión de evaluación final 
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19. ¿Qué aspectos claves considera que deben ser considerados para una evaluación final del 
producto que se desea lanzar? 
20. ¿Qué características considera que debería poseer el responsable del equipo de desarrollo 
de productos? 
Presentación y aprobación 
 
21. ¿Qué opina acerca de que el responsable de aprobar el lanzamiento del producto sea una 
persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso de desarrollo de 
productos? 
22. ¿Qué opina acerca de que sólo en caso de lanzamiento de productos totalmente nuevos 
se requiera la aprobación de la gerencia general? 
Lanzamiento 
 
23. ¿Qué opina acerca de la inversión que se realiza en el lanzamiento de un producto? 
24. ¿Qué opina de realizar algún tipo de evaluación final previa al lanzamiento del producto? 
25. ¿Qué opina acerca de no contar con una etapa de revisión y control posterior al 
lanzamiento del producto nuevo? 
Preguntas de Cierre: 
 
26. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento considera que 
es posible descartar el desarrollo de un producto? 
27. Desde su experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos considera que 
es la más importante? ¿Porqué? 
Cierre 
Entrevistado 12, te agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos 
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Guía de entrevista N°04 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Entrevistado 09 
CARGO: Sub Gerente de Logística de la Empresa ABC 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Paola Nóblega 
FECHA: 26/07/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Paola Nóblega y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Norka Sevilla, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 







60. ¿Cuál es su nombre? y, ¿A qué se dedica? 
61. ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia en la Empresa ABC? 
62. ¿En alguna ocasión se ha involucrado en el desarrollo de productos? ¿De qué manera? 
63. ¿Usted considera que el proceso de desarrollo de productos podría ser el mismo para 
todas las líneas de productos de una empresa con las características que le hemos 
mencionado? 
64. ¿Qué características cree usted que debería tener el equipo de innovación de productos 
en una empresa como la que le comentamos? 
Preguntas de Fondo: 
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Análisis de ideas 
 
65. ¿Qué opina acerca del uso del mapeo de la competencia y sugerencias como 
herramientas para la generación de ideas en un contexto como el mencionado? 
66. ¿Qué otras herramientas recomendaría utilizar para generar ideas? 
67. ¿Qué opina acerca de omitir al consumidor como fuente de generación de ideas en el 
contexto mencionado? 
68. ¿Qué opina acerca de que los criterios para seleccionar las ideas se basen en un simple 
análisis de las razones por las cuales no la escogerían, el atractivo de mercado y 
viabilidad (rentabilidad)? 
69. ¿Qué otros criterios consideraría claves en esta decisión? 
70. ¿Qué opina acerca de que la generación de ideas nazca de la propia empresa? 
Investigación y evaluación 
 
71. Al ser una empresa, que principalmente opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opina 
acerca de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del 
consumidor final? 
72. ¿Qué opina acerca de la omisión del testeo (prototipos) del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? 
73. ¿Qué opina acerca de no realizar pruebas del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores? 
74. ¿Qué opina acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? 
75. ¿Qué opina acerca de la inversión en investigación de mercado durante la 
conceptualización del producto? 
76. ¿En qué momento de todo el proceso de desarrollar un nuevo producto cree que se 
debería realizar el análisis de rentabilidad del mismo? 
77. ¿Qué áreas de una empresa de las características que le mencionamos considera que 
deberían participar del proceso de desarrollo de productos? ¿En qué momento? 
Reunión de evaluación final 
78. ¿Qué aspectos claves considera que deben ser considerados para una evaluación final 
del producto que se desea lanzar? 
79. ¿Qué características considera que debería poseer el responsable del equipo de 
desarrollo de productos? 
Presentación y aprobación 
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80. ¿Qué opina acerca del escenario en el que el responsable de aprobar el lanzamiento del 
producto sea una persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso 
de desarrollo de productos? 
81. ¿Qué opina acerca del escenario en el que sólo en caso de lanzamiento de productos 
totalmente nuevos se requiera la aprobación de la gerencia general? 
Lanzamiento 
 
82. ¿Qué opina acerca de la inversión que se realiza durante la salida al mercado de un 
producto? 
83. ¿Qué opina de realizar algún tipo de evaluación final previa al lanzamiento del 
producto? 
84. ¿Qué opina acerca de no contar con una etapa de revisión y control posterior al 
lanzamiento del producto nuevo? 
Preguntas de Cierre: 
 
85. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento considera que 
es posible descartar el desarrollo de un producto? 
86. Desde su experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos considera que 
es la más clave? ¿Porqué? 
Entrevistado 09, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos 
nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será 
utilizada con fines estrictamente académicos 
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Guía de entrevista N°05 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Enrique Medellín 
 
CARGO: Director del área de Innovación de la rectoría general de la Universidad 
Autónoma Metropolitana (UAM), en México 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Cristell Cueva 
FECHA: 27/07/2018 
Buenos días, mi nombre es Cristell Cueva y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general estudiar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, para 
la Empresa ABC. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa en mención. Por esta razón, nos 
referimos a usted para realizar esta entrevista. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
Explicar brevemente el problema de investigación y las características de la Empresa 
ABC. 
 
Como usted sabrá la empresa ABC es una empresa que siempre trata estar a la par del 
mercado por lo que realizan diversos trabajos para innovar en productos. Sin embargo, luego de 
realizar entrevistas internas y un focus group, hemos visto la necesidad que se tiene para 
formalizar este proceso ya que no se tiene un proceso estructurado. Por esta razón vamos a hacer 
la entrevista ya que usted trabaja en un área muy importante para la compañía para que nos de su 





1. ¿Cuál es su nombre y a qué se dedica? 
2. ¿Podría comentarnos acerca de su experiencia relacionada con temas de innovación? 
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3. ¿En alguna ocasión se ha involucrado en el desarrollo de productos? ¿De qué manera? 
4. ¿Usted considera que el proceso de innovación de productos podría ser el mismo para 
todas las líneas de productos de una empresa con las características que le hemos 
mencionado? 
5. ¿Qué características cree usted que debería tener el equipo de innovación de productos 
en una empresa como la que le comentamos? 
Preguntas de Fondo: 
 
Análisis de ideas 
6. ¿Qué otras herramientas recomendarían utilizar para generar ideas? 
7. ¿Qué opina acerca del uso del benchmark y sugerencias como herramientas para la 
generación de ideas en un contexto como el mencionado? 
8. ¿Qué opina acerca de omitir al consumidor como fuente de generación de ideas en el 
contexto mencionado? 
9. ¿Qué opina acerca de que los criterios para seleccionar las ideas se basen en un simple 
análisis de las razones por las cuales no la escogerían, el atractivo de mercado y viabilidad 
(rentabilidad)? 
10. ¿Qué otros criterios considerarían claves en esta decisión? 
11. ¿Considera importante el hecho de que la generación de ideas nazca de la propia empresa? 
Investigación y evaluación 
12. Al ser una empresa, que principalmente opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opina acerca 
de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del consumidor 
final? 
13. ¿Qué opina acerca de la omisión del prototipo del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? 
14. ¿Qué opina acerca de no realizar testeos del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores? 
15. ¿Qué opina acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? 
16. ¿Qué opina acerca de la inversión en investigación de mercado durante la 
conceptualización del producto? 
17. ¿En qué momento de todo el proceso de desarrollar un nuevo producto cree que se debería 
realizar el análisis de rentabilidad del mismo? 
18. ¿Qué áreas de una empresa de las características que le mencionamos considera que 
deberían participar del proceso de desarrollo de productos? ¿En qué momento? 
Reunión de evaluación final 
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19. ¿Qué aspectos claves considera que deben ser considerados para una evaluación final del 
producto que se desea lanzar? 
20. ¿Qué características considera que debería poseer el responsable del equipo de desarrollo 
de productos? 
Presentación y aprobación 
 
21. ¿Qué opina acerca de que el responsable de aprobar el lanzamiento del producto sea una 
persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso de desarrollo de 
productos? 
22. ¿Qué opina acerca de que sólo en caso de lanzamiento de productos totalmente nuevos 
se requiera la aprobación de la gerencia general? 
Lanzamiento 
 
23. ¿Qué opina acerca de la inversión que se realiza en el lanzamiento de un producto? 
24. ¿Qué opina de realizar algún tipo de evaluación final previa al lanzamiento del producto? 
25. ¿Qué opina acerca de no contar con una etapa de revisión y control posterior al 
lanzamiento del producto nuevo? / 
 
 
Preguntas de Cierre: 
 
26. Durante todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento considera que 
es posible descartar el desarrollo de un producto? 
27. Desde su experiencia, ¿qué parte de un proceso de creación de productos considera que 
es la más importante? ¿Porqué? 
Cierre 
Dr. Enrique Medellín, le agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le 
reiteramos nuestra palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy 
será utilizada con fines estrictamente académicos. 
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Guía de entrevista N°06 
NOMBRE DEL ENTREVISTADO: Eliana Barrantes 
CARGO: Advisory Senior Manager en KPMG en Perú 
TIPO DE ENTREVISTA: Semiestructurada 
ENTREVISTADOR: Norka Sevilla 
FECHA: 30/07/2018 
 
Buenos días, mi nombre es Norka Sevilla y junto con mis compañeras Cristell Cueva y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general caracterizar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, 
en la Empresa ABC. 
Uno de los aspectos más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación de productos que actualmente tiene la empresa en mención. Para ello, 
realizamos una serie de entrevistas a gerentes y colaboradores que forman parte del proceso de 
innovación de productos de la empresa y hemos recabado información al respecto. Por ello, 
recurrimos a usted, para conocer su opinión respecto a algunos de nuestros hallazgos. 
De antemano, le agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 







1. ¿Cuál es tu nombre y a qué te dedica? 
2. ¿Nos podrías comentar acerca de tu experiencia relacionada a temas de innovación? 
3. ¿En alguna ocasión haz estado involucrada en la innovación de productos? ¿Nos podrías 
contar acerca de esa experiencia? 
4. Centrándonos en la innovación de producto, ¿consideras que un proceso de innovación 
de productos podría ser el mismo para todas las líneas de productos de una empresa con 
las características que le hemos mencionado? 
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Preguntas de Fondo: 
 
Análisis de ideas 
5. ¿Qué herramientas conoces y recomendarías utilizar para la generación de ideas de 
nuevos productos? 
6. ¿Qué opinas acerca de usar el benchmarking y recepción de sugerencias como 
herramientas para la generación de ideas? 
7. ¿Qué opinas acerca de omitir la opinión del consumidor como fuente de generación de 
ideas? 
8. ¿Qué opinas si te digo que los criterios para seleccionar ideas potenciales se basan en un 
simple análisis de las razones por las cuales no se escogerían, un análisis del atractivo de 
mercado y medición de la rentabilidad, en términos de margen? 
9. ¿Qué otros criterios considerarías clave para la selección de ideas potenciales? 
10. ¿Consideras relevante que los esfuerzos en actividades de generación de ideas nazcan de 
la propia empresa? ¿O quizá estas actividades pueden venir del exterior? 
Investigación y evaluación 
11. ¿Qué opinas acerca de no realizar un análisis de deseabilidad (consumidor lo desea) del 
producto durante la conceptualización del producto nuevo? 
12. Considerando que la empresa en cuestión opera bajo el modelo de B2B ¿Qué opinas 
acerca de tomar en cuenta la opinión de los distribuidores (clientes) mas no del 
consumidor final? 
13. ¿Qué opinas acerca de la omisión del prototipo del nuevo producto durante la 
conceptualización del mismo? 
14. ¿Qué opinas acerca de no realizar testeos del prototipo del producto nuevo con los 
consumidores? 
15. ¿Qué opinas acerca del monto de la inversión en investigación de mercado durante la 
conceptualización del producto? 
16. Considerando todo el proceso de desarrollo de un producto, ¿En qué momento consideras 
que se debería comenzar a medir la rentabilidad del mismo? 
17. Considerando que es una empresa de consumo masivo, de la industria de aceite 
comestible, ¿qué áreas de la empresa consideras que deberían participar del proceso de 
desarrollo de productos? ¿En qué momento? 
Reunión de evaluación final 
18. Enfocándonos en el equipo de desarrollo de productos, ¿qué características crees debería 
tener el equipo de innovación de productos en una empresa como la que le comentamos? 
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19. ¿Qué características consideras que debería poseer el responsable del equipo de desarrollo 
de productos? 
20. ¿Qué aspectos clave considera que deben ser considerados para una evaluación final del 
producto que se desea lanzar? 
Presentación y aprobación 
 
21. ¿Qué opinas acerca de que el responsable de aprobar el lanzamiento del producto sea una 
persona distinta al tomador de decisiones a lo largo de todo el proceso de desarrollo de 
productos? 
22. Consideran que esta empresa cuenta con dos tipos de innovación de productos, la primera 
es la innovación en un producto totalmente nuevo y la otra es innovación en mejoras de 
productos existentes, ¿qué opinas acerca de que sólo en caso de lanzamiento de productos 
totalmente nuevos se requiera la aprobación de la gerencia general? 
Lanzamiento 
 
23. ¿Qué relevante es la inversión que se realiza en el lanzamiento de un producto? 
24. ¿Consideras que se debería llevar a cabo una evaluación final previa al lanzamiento del 
producto? 
25. ¿Qué opinas acerca de no contar con una etapa de medición de los resultados posterior al 
lanzamiento de un producto nuevo? 
Preguntas de Cierre: 
 
26. Considerando todo el proceso de desarrollo de productos, ¿hasta qué momento consideras 
que es posible descartar el desarrollo de un producto? 
27. Finalmente ¿qué parte de todo el proceso de creación de productos consideras que es la 
más importante/ crítica? ¿Porqué? 
Cierre 
Eliana, agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra 
palabra que la información que gentilmente nos ha brindado el día de hoy será utilizada con 
fines estrictamente académicos 
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ANEXO I: Guía de focus group fase validación 
 
Guía de focus group N°01 
NOMBRES DE LOS PARTICIPANTES: Entrevistados E2, E6, E8, E10, E11, E16 
 








Buenos días, mi nombre es Cristell Cueva y junto con mis compañeras Norka Sevilla y 
Paola Nóblega, somos estudiantes de décimo ciclo de la Facultad de Gestión y Alta Dirección de 
la Pontificia Universidad Católica del Perú. Actualmente, nos encontramos en el proceso de 
elaboración de nuestra tesis para obtener nuestro título profesional, la cual tiene como objetivo 
general caracterizar el proceso de innovación de productos, de la categoría de aceite comestible, 
para la Empresa ABC en base al modelo Stage-Gate®. 
Uno de las variables más importantes de esta tesis de investigación radica en determinar 
el proceso de innovación en productos que tiene la empresa. Por esta razón, nos referimos a usted 
para realizar este focus group. 
El objetivo de este focus group es validar la información recabada en las entrevistas acerca 
del proceso de desarrollo de productos que actualmente tiene la Empresa ABC. 
De antemano, les agradecemos por su tiempo y la oportunidad de realizar esta entrevista. 
Además, les pedimos su consentimiento para grabar la conversación, la cual será utilizada con 
fines estrictamente académicos, ¿está de acuerdo con ello? 
PREGUNTAS 
 
Explicar la dinámica de intervención. Empezar de izquierda a derecha. 
 
Preguntas Introductorias: 
1. ¿Cuál es su nombre y cuál es su actividad laboral? 
(Pasar a la actividad 1(diagramar el proceso),2 (mostrar el proceso) y luego, la 
homologación de conceptos.) 
Preguntas de cierre 
2. ¿Qué aspectos mejorarían del proceso actual que vienen desarrollando para la 
innovación de productos? 
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Cierre 
Agradecemos mucho su atención y tiempo brindado. Le reiteramos nuestra palabra que 


















ANEXO K: Reporte de bibliometría 2 
 
 
Reporte de Bibliometría: Aceite comestible 
 
El presente reporte documenta la bibliografía encontradas respecto a la industria de aceite 
comestible en el Perú, en sus diferentes variantes, con el objetivo de corroborar la limitada 
bibliografía disponible al respecto. 
Las fuentes de búsqueda utilizadas fueron las plataformas Scopus y Acceso Libre a 
Información Científica para la Innovación (ALICIA). 
Los filtros utilizados en la búsqueda, se limitan a las diferentes variantes de búsqueda 
detalladas posteriormente y los años entre 2015 y 2019. 
La búsqueda llevada a cabo corrobora la limitada información científica acerca de la 
industria de aceite comestible en el Perú. Con respecto a la búsqueda llevada a cabo en la 
plataforma Scopus, solo el 11% es relevante a la temática, y respecto a la plataforma ALICIA, 
solo el 15% es relevante a la temática. 
Mayor detalle puede ser apreciado en la lista de las publicaciones encontradas y la 
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